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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Στην παρούσα διπλωματική εργασία παρουσιάζεται η θεωρία της διεθνούς 
στρατηγικής που ακολουθεί μια εταιρία και πιο ειδικά τους τρόπους διεθνοποίησης 
των επιχειρήσεων λιανικού εμπορίου. Επίσης, αναλύεται η στρατηγική διεθνοποίησης 
των εταιριών πολυτελών αγαθών, δίνοντας έμφαση στην αξία μιας μάρκας, στη 
διεθνή διανομή, στη λιανική πώληση και στις άδειες χρήσης. 
Το σημαντικότερο κίνητρο που οδηγεί μια επιχείρηση στην ενασχόληση με το 
εξαγωγικό εμπόριο είναι η αύξηση των πωλήσεων και των κερδών της. Μια εταιρία 
που επιθυμεί να εισέλθει σε μια νέα αγορά, πρέπει να σχεδιάσει προσεκτικά τη διεθνή 
στρατηγική της, η οποία θα βασίζεται σε ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. 
Γίνεται αναφορά στους τρόπους εισόδου στις ξένες αγορές, στις μεθόδους 
άσκησης του εξαγωγικού εμπορίου, στη διεθνή παραγωγή, στις συμφωνίες 
παραχώρησης δικαιωμάτων εκμετάλλευσης, στις συμφωνίες διεθνούς δικαιόχρησης, 
στις Άμεσες Ξένες Επενδύσεις, στις διεθνείς στρατηγικές συμμαχίες, στις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις και στις διάφορες μορφές των θυγατρικών εταιριών. 
Παρουσιάζονται οι μορφές της διεθνοποίησης εταιριών λιανικού εμπορίου, η 
ανάλυση του διεθνούς λιανεμπορίου, η αξιολόγηση μιας αγοράς και τα μοντέλα 
επέκτασης των λιανικών πωλήσεων. Το πρώτο μέρος της διπλωματικής εργασίας, 
κλείνει με τη μελέτη περίπτωσης του Ομίλου Benetton. 
Το δεύτερο μέρος της διπλωματικής εργασίας αναλύει σε βάθος τη λιανική 
πώληση και τη διαχείριση των επιχειρήσεων πολυτελών αγαθών. Δίνονται 
απαντήσεις για το ποια είναι η αξία μιας μάρκας και ποια η μέθοδος αξιολόγησής της, 
τι μερίδιο έχουν στην παγκόσμια αγορά, ποια είναι τα χαρακτηριστικά μιας 
πολυτελούς μάρκας, πώς λειτουργεί το λογότυπο μιας μάρκας και ποιο είναι το 
αγοραστικό κοινό των πολυτελών αγαθών. 
Παρουσιάζεται, επίσης, η σημασία της στρατηγικής επικοινωνίας ενός 
πολυτελούς εμπορικού σήματος. Αναλύεται η αλυσίδα επικοινωνίας και οι στόχοι 
της, η διαφήμιση, τα μηνύματα της πολυτέλειας και η επίδραση του διαδικτύου και 
των κοινωνικών μέσων στον τομέα των πολυτελών αγαθών. 
Παρουσιάζεται η διεθνής διανομή όπως τα καταστήματα, η αποκλειστική 
διανομή, οι θυγατρικές, οι τοπικοί διανομείς και το σύστημα κοινοπραξίας Joint 
Venture και αναλύονται επίσης πρακτικά θέματα όπως η μορφή των καταστημάτων, 
η επιλογή τοποθεσίας ενός νέου καταστήματος, τα συστήματα μίσθωσης και οι 
v 
 
μορφές διανομής στο δίκτυο λιανικής. Τέλος, αναλύεται ο όρος του licensing καθώς 
και οι εταιρίες που εξειδικεύονται στις άδειες χρήσης. 
Η διπλωματική εργασία κλείνει με τη μελέτη περίπτωσης του ιταλικού οίκου 
μόδας Ermenegildo Zegna. 
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ABSTRACT 
In the present thesis is presented the theory of the international strategy which is 
followed by a company and more specifically the methods of internationalization of 
retail firms. There is also an analysis of the internationalization strategy of luxury 
goods companies, emphasizing the value of a brand, international distribution, retail 
and licensing. 
The most important incentive for a business to engage in export trade is to 
increase sales and profits. A company wishing to enter a new market must carefully 
plan its international strategy, which will be based on competitive advantages. 
A reference is made to ways of entering foreign markets, methods of export 
trade, international production, licensing agreements, international franchise 
agreements, Foreign Direct Investment and international strategic alliances, 
multinational enterprises and the various forms of subsidiaries. The forms of 
internationalization of retail companies, the analysis of international retail, the 
evaluation of a market and the models of expansion of retail sales are presented. The 
first part of the present thesis ends with the case study of Benetton Group. 
The second part of the thesis analyzes in depth the retailing and management 
of luxury brands. Answers are given to what the value of a brand is and to what its 
assessment method is, what share they have in the global market, what are the 
characteristics of a luxury brand, how does a brand logo work and who are the 
shoppers of luxury goods. 
The importance of the communication strategy of a luxury brand is also 
presented. There is an analysis of the communication chain and its objectives, 
advertising, the messages of luxury and the impact of the Internet and social media in 
the luxury sector. 
International distribution such as stores, exclusive distribution, affiliates, local 
distributors and joint ventures are presented. There is also an analysis of practical 
issues such as store layout, location of a new store and rental systems. Retail 
distribution channels are also analyzed. Finally, the strategy of licensing is analyzed 
as well as the companies specializing in licenses. 
The thesis ends with the case study of the Italian fashion house Ermenegildo 
Zegna.   
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Ο κλάδος του λιανικού εμπορίου στην Ελλάδα τα τελευταία χρόνια έχει κλονιστεί. Η 
οικονομική κρίση, η πολιτική αστάθεια, τα capital controls και η μεγάλη ανασφάλεια 
που ζουν καθημερινά οι καταναλωτές, τους οδήγησαν στην αλλαγή της 
καταναλωτικής τους συμπεριφοράς. Συνέπεια όλων αυτών η μεγάλη μείωση και 
σχεδόν εξαφάνιση του τομέα της παραγωγής έτοιμων ενδυμάτων και παρόμοιων 
ειδών, ενώ μεγάλη μείωση είδαν στα κέρδη τους και πολλοί ιδιοκτήτες 
καταστημάτων. Αναμφισβήτητα η αγορά έχει κλονιστεί και όλα δείχνουν ότι η 
ανάκαμψη δε θα έρθει σύντομα. Ωστόσο, μήνυμα αισιοδοξίας αποτελεί η μεταβολή 
όγκου στο λιανικό εμπόριο με τον τομέα της ένδυσης και της υπόδησης να κλείνει το 
2018 με αύξηση 1,5% σε σύγκριση με το 2017 (Ελληνική Στατιστική Αρχή, 2019). 
  Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η οικονομική κρίση έχει αναμφισβήτητα μειώσει την 
αγοραστική δύναμη των Ελλήνων. Πώς όμως μια ελληνική επιχείρηση μπορεί να 
επιβιώσει; Οι περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις αναζητούν διέξοδο στις αγορές 
του εξωτερικού. Για να είναι επιτυχής η προσπάθειά τους, πριν ξεκινήσουν τις 
διαδικασίες θα πρέπει να διερευνήσουν τις δυνατότητές τους, να αναλύσουν όλες τις 
δυνητικές αγορές-χώρες στόχους, να σκεφτούν αν κάποιες από τις στρατηγικές 
επέκτασης ταιριάζει με τους εταιρικούς στόχους τους και επιδιώξεις (εξαγωγές, joint 
ventures, licensing, franchising, θυγατρικές, συμβόλαια Management κ.λπ.) να 
ετοιμάσουν ένα σχέδιο μάρκετινγκ που θα περιλαμβάνει έρευνα αγοράς, 
τμηματοποίηση, στόχευση αγορών, τοποθέτηση στην αντίληψη του καταναλωτή, 
στρατηγική προϊόντος, τιμολογιακή πολιτική, στρατηγική διανομής και στρατηγική 
προβολής και προώθησης (Λυμπερόπουλος, 2015). 
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ: ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΛΙΑΝΙΚΟΥ 
ΕΜΠΟΡΙΟΥ 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο  - ΔΙΕΘΝΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
 
Η διεθνής στρατηγική την οποία θα εφαρμόσει μια εταιρία, εξαρτάται από δύο 
βασικούς παράγοντές: 
1) Το εξωτερικό περιβάλλον της και 
2) Τις οργανωσιακές ικανότητές της 
 
 
 
Σχήμα 1. Πλαίσιο Διεθνούς Στρατηγικής (Johnson, Scholes and Whittington, 2009) 
 
Το παραπάνω σχήμα δείχνει το βασικό πλαίσιο της διεθνούς στρατηγικής. Οι 
ενισχυτικοί παράγοντες της διεθνοποίησης καθορίζονται από το περιβάλλον στο οποίο 
δραστηριοποιείται η εταιρία και οι οργανωσιακές ικανότητες της εταιρίας οι οποίες 
επηρεάζονται και καθορίζονται από τις διεθνείς πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 
Η εταιρία, ως εκ τούτου, είναι σε θέση να επιλέξει τη διεθνή στρατηγική της η οποία θα 
καθορίσει με την σειρά της την αγορά στην οποία θα εισέλθει καθώς και τον τρόπο με 
τον οποίο θα πραγματοποιήσει αυτή την είσοδο (Johnson, Scholes and Whittington, 
2009). 
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1.1 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΝΙΣΧΥΣΗΣ ΤΗΣ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 
 
Τις τελευταίες δεκαετίες, αυτό που παρατηρείται είναι μία εξασθένιση των παραγόντων 
που εμποδίζουν την διεθνοποίηση των επιχειρήσεων. Οι κανόνες που ρυθμίζουν το 
διακρατικό εμπόριο όπως και το διεθνές φορολογικό περιβάλλον έχουν βελτιωθεί, με 
αποτέλεσμα να ελαχιστοποιούνται οι κίνδυνοι και να αυξάνονται οι επενδύσεις. 
Σημαντικοί παράγοντες είναι η τεχνολογική πρόοδος και ανάπτυξη των επικοινωνιών – 
όπως τα φθηνά αεροπορικά εισιτήρια και το διαδίκτυο – που συντέλεσαν στην 
ελεύθερη ή ως ένα βαθμό ευκολότερη μετακίνηση του ανθρώπινου κεφαλαίου 
δημιουργώντας νέες επιχειρηματικές ευκαιρίες διεθνώς.  
Η συνολική πορεία της απελευθέρωσης του διεθνούς εμπορίου δεν βρίσκει φυσικά και 
συμμάχους. Η εκλογή του Ντόναλντ Τραμπ, το 2016, στην θέση του προέδρου των 
Ηνωμένων Πολιτειών και η εφαρμογή των απόψεών του για περιορισμό και έλεγχο του 
διεθνούς εμπορίου κλόνισε τις προσπάθειες των διεθνών οργανισμών – ΠΟΕ – αλλά 
και των κρατών ξεχωριστά να συμμετάσχουν στην διεθνή οικονομική σκακιέρα. 
Επίσης σημαντικός παράγοντας περιορισμού της τάσης της διεθνοποίησης είναι και η 
προσκόλληση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στις παραδοσιακές αγορές – όπως η 
Δυτική Ευρώπη και η Βόρεια Αμερική – επικεντρώνοντας τις προσπάθειες εισόδου και 
δραστηριότητας εκεί αποκλείοντας χώρες και αγορές όπως τα νέα οικονομικά κέντρα 
ισχύος και συγκεκριμένα οι χώρες BRIC – Βραζιλία, Ρωσία, Ινδία και Κίνα – όπου θα 
μπορούσαν να δημιουργηθούν νέες ευκαιρίες για επενδύσεις με σκοπό την περεταίρω 
ανάπτυξη και την αύξηση κερδοφορίας.  
Η στρατηγική της  διεθνοποίησης από κάθε εταιρία θα πρέπει να θεμελιώνεται και να 
βασίζεται στην ορθολογική και προσεκτική εξέταση των παραγόντων που χαράσσουν 
την κατεύθυνση των τάσεων για την ενίσχυση των επενδύσεων. Αυτή η ενίσχυση 
βασίζεται στους παράγοντες που αναλύονται στη συνέχεια (Yip, 2003):  
 
1.1.1 Παράγοντες Αγοράς 
Ο καθοριστικός παράγοντας της αυξανόμενης και ευκολότερης τάσης της 
διεθνοποίησης αποτελεί η τυποποίηση των αγορών. Τα βασικά χαρακτηριστικά μιας 
τυποποιημένης αγοράς είναι τα εξής: 
i. Η πελατειακή βάση της αγοράς παρουσιάζει παρόμοιες ανάγκες και 
προτιμήσεις. 
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ii. Η παρουσία των παγκόσμιων πελατών, όπως για παράδειγμα οι 
αυτοκινητοβιομηχανίες οι οποίες αγοράζουν εξαρτήματα από εταιρίες 
εξαρτημάτων και απαιτούν από αυτές τυποποιημένα εξαρτήματα για το 
σύνολο των εργοστασίων τους ανά τον κόσμο. 
iii. Ενιαία παγκόσμια στρατηγική μάρκετινγκ, όπως για παράδειγμα η Coca Cola. 
 
 1.1.2 Παράγοντες Κόστους 
Ένα από τα σημαντικότερα κριτήρια που λαμβάνει η επιχείρηση για την 
δραστηριοποίηση σε ξένες αγορές αποτελεί το κόστος. Η μείωση ή όχι του κόστους 
μέσω της διεθνούς δραστηριοποίησης επηρεάζεται με τους εξής τρόπους: 
i. Μπορούν να δημιουργηθούν οικονομίες κλίμακας μέσω της αύξησης της 
παραγόμενης ποσότητας προϊόντος πέρα από αυτή που μπορεί να απορροφήσει 
μία εσωτερική αγορά τόσο σε επίπεδο παραγωγής αλλά και προμηθειών. Η 
μορφή της κάθε βιομηχανίας καθορίζει και επηρεάζει ανάλογα και τις 
οικονομίες κλίμακας. Έτσι, για βιομηχανίες οι οποίες αντιμετωπίζουν υψηλά 
έξοδα ανάπτυξης των προϊόντων τους θα πρέπει τα αρχικά έξοδα να καλυφθούν 
με μεγάλες ποσότητες διεθνών αγορών. 
ii. Η στρατηγική της αξιοποίησης των διαφορών που παρουσιάζονται σε 
επιμέρους χώρες. Το σημαντικότερο παράδειγμα αποτελεί ο χώρος των 
ενδυμάτων όπου παρατηρείται το φαινόμενο η παραγωγή τους να 
πραγματοποιείται σε χώρες της Αφρικής και της Ασίας όπου το εργατικό 
κόστος είναι χαμηλό ενώ τα μεγάλα σχεδιαστήρια να βρίσκονται σε πόλεις 
όπως η Νέα Υόρκη ή το Μιλάνο. 
iii. Η εφοδιαστική αλυσίδα. Μέσω της ορθολογικής αξιοποίησης της διεθνούς 
εφοδιαστικής αλυσίδας μπορεί η εταιρία να ελέγξει το κόστος μετακίνησης των 
προϊόντων σε σχέση με την τελική τους αξία. Όσο μικρότερο σε όγκο είναι το 
παραγόμενο προϊόν τόσο πιο εύκολη και φθηνότερη είναι η μετακίνηση του.  
 
1.1.3 Κυβερνητικοί Παράγοντες  
Στους κυβερνητικούς παράγοντες περιλαμβάνονται στοιχεία τα οποία μπορούν  
ανάλογα να διευκολύνουν ή να εμποδίσουν την τάση διεθνοποίησης. Τα σημαντικότερα 
από αυτά είναι: 
i. Η δασμολογική πολιτική 
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ii. Οι τεχνικές προδιαγραφές του παραγόμενου προϊόντος θα πρέπει να 
καλύπτονται από την νομοθεσία της αγοράς δραστηριοποίησης 
iii. Οι επιχορηγήσεις των εγχώριων εθνικών εταιριών δημιουργούν αθέμιτο 
ανταγωνισμό με το παράδοξο της έγκρισης αυτής της πολιτικής από τις 
κυβερνήσεις που αποδέχονται την δραστηριοποίηση των ξένων επιχειρήσεων 
στην χώρα τους. 
iv. Κατοχυρώσεις ευρεσιτεχνίας και πνευματικών δικαιωμάτων. 
v. Έλεγχος της διεθνούς ροής κεφαλαίου, χρήματος και συναλλάγματος. 
 
1.1.4 Ανταγωνιστικοί Παράγοντες 
Οι παράγοντες που επηρεάζουν και καθορίζουν τον ανταγωνισμό είναι οι εξής: 
i. Η ύπαρξη της αναλογίας μεταξύ του μεγέθους μιας επιχείρησης και των 
λειτουργιών της. Όσο μεγαλύτερη είναι μια εταιρία, τόσο αυξάνεται η 
αλληλεξάρτηση των λειτουργιών της και τόσο πιο επιτακτική γίνεται η ανάγκη 
του συντονισμού τους σε παγκόσμιο επίπεδο. Για παράδειγμα μία πτώση των 
πωλήσεων σε μία χώρα μπορεί να επηρεάσει και τις πωλήσεις στις αγορές των 
υπόλοιπων χωρών. 
ii. Η στρατηγική που ακολουθούν οι υπόλοιποι ανταγωνιστές. Μία εταιρία μπορεί 
να δέχεται πίεση από τους ανταγωνιστές της οι οποίοι δραστηριοποιούνται και 
αυτοί διεθνώς. Με αυτόν τον τρόπο αυξάνεται η πίεση να εφαρμοστεί μία 
συγκεκριμένη παγκόσμια στρατηγική έτσι ώστε να αντιμετωπιστούν οι 
ανταγωνιστές.  
Σαν συμπέρασμα, η εξέταση των παραγόντων ενίσχυσης της διεθνοποίησης δείχνει τη 
μεταβλητότητα των δυνατοτήτων διεθνοποίησης των εταιρειών (Yip, 2003). Οι 
παράγοντες της τάσης διεθνοποίησης αλλάζουν γρήγορα και η εταιρία θα πρέπει να 
δημιουργήσει τα απαραίτητα αντανακλαστικά για να αντιμετωπίσει το διεθνή 
ανταγωνισμό και να περιφρουρήσει τα ανταγωνιστικά της πλεονεκτήματα. 
 
1.2 ΤΟ ΕΘΝΙΚΟ ΔΙΑΜΑΝΤΙ ΤΟΥ PORTER 
Μία εταιρία η οποία προτίθεται να εφαρμόσει μία στρατηγική διεθνοποίησης θα πρέπει 
να βασιστεί πρωτίστως στα χαρακτηριστικά εκείνα στα οποία της προσδίδουν εθνικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Η θεωρία του διαμαντιού του Porter προσδιορίζει το 
βαθμό στον οποίο μία εταιρία μπορεί να αξιοποιήσει τα πλεονεκτήματά της στην 
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εγχώρια αγορά και να καταφέρει να δημιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στη 
διεθνή αγορά σε όλα τα επίπεδα (Johnson, Scholes and Whittington, 2009). 
Η στρατηγική της διεθνοποίησης μιας εταιρίας θα πρέπει να βασίζεται πάνω σε βιώσιμα 
και ουσιώδη ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. Όταν λάβει την απόφαση να εισέλθει σε 
μια αγορά, ξεκινά κατά κανόνα απο μειονεκτική θέση σε σχέση με τους ήδη 
υφιστάμενους ανταγωνιστές οι οποίοι σαφώς κατέχουν πληρέστερη εικόνα  της αγοράς, 
εδραιωμένες σχέσεις με τους πελάτες και πλεονεκτικότερη πρόσβαση στις κρατικές 
διοικητικές υπηρεσίες (Johnson, Scholes and Whittington, 2009). 
 Η δραστηριοποίηση στη διεθνή αγορά ωθεί την επιχείρηση να αναδείξει τις πηγές του 
ανταγωνιστικού της πλεονεκτήματος σε εθνικό επίπεδο οι οποίες, σε τελική ανάλυση, 
μπορεί να αντιγραφούν δύσκολα από τους ανταγωνιστές της. Σαν παραδείγματα 
μπορούν να αναφερθούν οι Ελβετοί οι οποίοι φημίζονται για την ικανότητά τους και 
την τεχνογνωσία στην διαχείριση χρηματοπιστωτικών ιδρυμάτων, οι Ιταλοί στον βορρά 
στην κατασκευή ποιοτικών και ακριβών ενδυμάτων και άλλοι. Η θεωρία του 
διαμαντιού του Porter επεξηγεί για ποιο λόγο ορισμένα έθνη έχουν την ικανότητα να 
δημιουργούν εταιρίες με ανταγωνιστικά χαρακτηριστικά σε συγκεκριμένους 
βιομηχανικούς κλάδους σε βιώσιμη βάση (Johnson, Scholes and Whittington, 2009). 
 
 
Σχήμα 2. Το Διαμάντι του Porter – Παράγοντες προσδιορισμού εθνικών 
πλεονεκτημάτων 
 
Σύμφωνα με το σχήμα 2, το διαμάντι του Porter προσδιορίζει τέσσερις παράγοντες 
πλεονεκτήματος οι οποίοι αλληλεπιδρούν σε συγκεκριμένους βιομηχανικούς κλάδους 
(Johnson, Scholes and Whittington, 2009):  
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1.2.1 Συντελεστές Παραγωγής 
Οι συντελεστές παραγωγής αναφέρονται σε εκείνους τους συντελεστές οι οποίοι 
δημιουργούν το προϊόν ή την υπηρεσία. Μπορεί να είναι οι πρώτες ύλες, η γη ή το 
εργατικό δυναμικό. Αυτοί οι συντελεστές παραγωγής μπορούν να προσδώσουν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για τις εθνικές εταιρίες στις διεθνείς αγορές.  
 
1.2.2 Συντελεστές Εγχώριας Ζήτησης 
Η παραγωγή ενός ποιοτικού και ακριβού προϊόντος δίνει τη δυνατότητα στην εταιρία 
να έρχεται σε επαφή με ένα ποιοτικό κομμάτι εγχώριας αγοράς με βασικά 
χαρακτηριστικά το υψηλό εισόδημα και το εξεζητημένο γούστο. Μέσω αυτής της 
αλληλεπίδρασης η εταιρία ουσιαστικά εκπαιδεύεται να είναι εξίσου αποδοτική και 
ανταγωνιστική στο ανάλογο πελατειακό κοινό και στο εξωτερικό. Σαν παράδειγμα 
μπορούν να αναφερθούν οι Γάλλοι και Ιταλοί καταναλωτές οι οποίοι χαρακτηρίζονται 
για το λεπτό και ιδιαίτερο γούστο τους στο χώρο της μόδας με αποτέλεσμα οι γαλλικές 
και ιταλικές βιομηχανίες ρούχων να έχουν αποκτήσει το ορόσημο της υψηλής 
ποιότητας.  
 
1.2.3 Σχετικές και Υποστηρικτικές Βιομηχανίες 
Ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μπορεί να προσδώσει και η συνεργασία της επιχείρησης 
με άλλες σχετικές επιχειρήσεις οι οποίες υποστηρίζουν την παραγωγή της πρώτης είτε 
σαν προμηθευτές πρώτων υλών είτε σαν πάροχοι υπηρεσιών. Για παράδειγμα στη 
βόρεια Ιταλία διάφοροι βιομηχανικοί κλάδοι όπως δερμάτινα υποδήματα, η βιομηχανία 
μηχανημάτων επεξεργασίας δερμάτινων υποδημάτων και οι εταιρίες σχεδιασμού 
υποδημάτων συνεργάζονται στο ίδιο δίκτυο αποκομίζοντας κοινό όφελος. 
 
1.2.4 Στρατηγική Εταιρίας και Δομή Βιομηχανίας 
 Οι στρατηγικές των εταιριών και οι δομές της βιομηχανίας μπορούν να προσδώσουν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Για παράδειγμα η στρατηγική των γερμανικών εταιριών 
να επενδύουν στην τεχνική αριστεία, τους δίνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που 
χαρακτηρίζει το σύνολο σχεδόν των γερμανικών προϊόντων. 
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1.3 ΕΙΣΟΔΟΣ ΣΕ ΞΕΝΕΣ ΑΓΟΡΕΣ 
Οι κύριοι λόγοι στους οποίους βασίζεται μια επιχείρηση για να εισέλθει σε μία ξένη 
αγορά και να ξεκινήσει διεθνή δραστηριότητα είναι η επιδίωξη της για αύξηση των 
πωλήσεων και των κερδών της όπως επίσης και να ακολουθήσει μία στρατηγική 
προστασίας από τους ανταγωνιστές της (Ball, Geringer, Minor and McNett, 2010). 
 
1.3.1 Αύξηση των Κερδών και των Πωλήσεων 
Η στρατηγική επιδίωξη για την αύξηση των πωλήσεων και των κερδών έχει τα 
παρακάτω χαρακτηριστικά τα οποία λαμβάνονται υπόψη από τις επιχειρήσεις (Ball, 
Geringer, Minor and McNett, 2010): 
i. Η απόφαση για την είσοδο σε νέες αγορές προκύπτει από την πίεση που έχει ο 
κάθε οργανισμός για την αύξηση των πωλήσεων και  των κερδών. Η αύξηση 
αυτή μπορεί να προκύψει με την είσοδο σε αγορές οι οποίες έχουν αυξανόμενο 
Ακαθάριστο Εγχώριο Προϊόν καθώς και αύξηση του πληθυσμού τους. Επίσης η 
οικονομία της χώρας στόχου μπορεί να αναπτύσσεται ταχύτερα από την 
εγχώρια δική τους. 
ii. Η δημιουργία νέων αγορών. Η είσοδος σε μια νέα αγορά απαιτεί από τη 
διοίκηση της εταιρίας προσεκτική εξέταση των χαρακτηριστικών της. Για 
παράδειγμα μια χώρα με χαμηλότερο ΑΕΠ αλλά πιο ίση κατανομή του 
εισοδήματος μπορεί να καταστεί πιο ελκυστική από μια χώρα με βασικό 
χαρακτηριστικό την ανισοκατανομή του εισοδήματος και υψηλότερο ΑΕΠ.  
Λαμβάνεται υπόψη και η μεταβλητότητα της αγοράς καθώς η ανάπτυξη που 
χαρακτηρίζει μια οικονομία μπορεί να μεταβάλλει τις συνήθειες των 
καταναλωτών σηματοδοτώντας το τέλος κάποιων προϊόντων και την ανάδυση 
ευκαιριών άλλης ομάδας. 
iii. Προτιμησιακές εμπορικές συμφωνίες. Υπάρχει η περίπτωση για κάποιες 
οικονομίες όπου αναπτύσσεται το ΑΕΠ και ο πληθυσμός  τους, να μην είναι 
ακόμα έτοιμες να δεχθούν μία επένδυση από μεγάλη πολυεθνική. Αυτές οι 
χώρες συνάπτουν τις λεγόμενες προτιμησιακές συμφωνίες (πχ. NAFTA) και  
προκύπτει μία μεγαλύτερη σε μέγεθος αγορά. 
iv. Ταχύτερα αναπτυσσόμενες αγορές. Μπορεί αρκετές από τις αγορές της 
αλλοδαπής να αναπτύσσονται ταχύτερα από την εγχώρια αλλά η διοίκηση μια 
εταιρίας θα πρέπει να λάβει υπόψη και το γενικότερο νομικό και πολιτικό 
καθεστώς και το πώς προσλαμβάνει η ξένη αγορά την επένδυση. Για 
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παράδειγμα όταν μία επιχείρηση εξάγει σε μία αγορά και  αποφασίσει κάποια 
στιγμή να επενδύσει παραγωγικά με μία εργοστασιακή μονάδα τότε η 
κυβέρνηση της χώρας φιλοξενίας μπορεί να προβεί σε έλεγχο ή περιορισμό των 
εισαγωγών και να προστατέψει την επένδυση από επίδοξους ανταγωνιστές. 
v. Η βελτίωση των μέσων επικοινωνίας μπορεί να οδηγήσει σε αύξηση των 
δραστηριοτήτων στις διεθνείς αγορές καθώς η ανάπτυξή τους δημιουργεί 
αυτόματα μια πολυδιάσπαση των επιχειρηματικών λειτουργιών. Έτσι η έδρα 
και οι διοικητικές υπηρεσίες μιας επιχείρησης μπορεί να βρίσκονται ακόμη και 
σε διαφορετική ήπειρο από τις παραγωγικές εγκαταστάσεις. 
vi. Αύξηση των κερδών μιας επιχείρησης μπορεί να προκύψει είτε με αύξηση των 
εσόδων είτε με μείωση του κόστους. Η αύξηση των εσόδων προκύπτει σε 
αγορές όπου ο ανταγωνισμός είναι μικρός και η επιχείρηση μπορεί να πουλήσει 
τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της σε καλύτερες τιμές. Η μείωση του κόστους 
μπορεί να προκύψει είτε από χαμηλότερο εργατικό κόστος, ενέργειας, πρώτων 
υλών αλλά και από κίνητρα της κυβέρνησης της χώρας φιλοξενίας όπως 
φοροαπαλλαγές μέσω δημιουργίας ζωνών παραγωγής .  
vii. Τα αυξημένα κέρδη στις αγορές του εξωτερικού λειτουργούν ως κίνητρο για 
επενδύσεις στις αγορές της αλλοδαπής. 
viii. Τέλος, μια επιχείρηση μπορεί να εισάγει το προϊόν της σε μια αγορά του 
εξωτερικού για δοκιμαστικούς και πιλοτικούς λόγους και με τα συμπεράσματα 
της αποδοχής ή όχι του προϊόντος να προβεί σε αλλαγές του μίγματος 
μάρκετινγκ ή του προϊόντος. 
 
 
1.3.2 Προστασία αγορών, Κερδών και Πωλήσεων 
Η επιχείρηση μπορεί να στραφεί επίσης στην προστασία των αγορών της, των κερδών 
και των πωλήσεων μέσω υιοθέτησης στρατηγικών που λαμβάνουν υπόψη τα παρακάτω 
χαρακτηριστικά (Ball, Geringer, Minor and McNett, 2010): 
Προστασία εγχώριας αγοράς:  
i. Η επιχείρηση μπορεί να προστατέψει την εγχώρια αγορά της εμποδίζοντας τους 
ανταγωνιστές της να έλθουν σε επαφή με την πελατειακή βάση της 
ακολουθώντας τους πελάτες στο εξωτερικό. 
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ii. Η επιχείρηση μπορεί να επιτεθεί στην εγχώρια αγορά ενός ανταγωνιστή 
καταφέρνοντας με αυτόν τον τρόπο να τον απασχολεί με την προστασία της 
αγοράς του και όχι με τη δική της. 
iii. Η επιχείρηση μπορεί να επιλέξει να δραστηριοποιηθεί στο εξωτερικό για να 
προστατεύσει την εγχώρια αγορά της στην περίπτωση που αντιμετωπίσει 
ανταγωνισμό από φθηνότερες εισαγωγές. Με την μεταφορά αυτή μπορεί να 
απολαμβάνει πλεονεκτήματα όπως φθηνότερο εργατικό δυναμικό, πρώτες ύλες 
και ενέργεια. 
 
1.3.2.1 Προστασία αλλοδαπής αγοράς: 
i. Στην περίπτωση της δραστηριοποίησης σε ξένη αγορά ενδέχεται να υπάρξουν 
προβλήματα όπως η έλλειψη ξένου συναλλάγματος.  Σε τέτοιες περιπτώσεις, η 
κυβέρνηση της χώρας φιλοξενίας προστατεύει την επιχείρηση προμηθεύοντας 
της με συνάλλαγμα για την εισαγωγή των πρώτων υλών της έτσι ώστε να 
συνεχίσει την παραγωγική δραστηριότητά της και την απασχόληση του 
δυναμικού της.  
ii. Εφόσον οι ανταγωνιστές αποφασίσουν να αποκτήσουν μια παραγωγική μονάδα 
στην αγορά, τότε θα πρέπει η επιχείρηση να ακολουθήσει αυτήν την κίνηση ή 
θα διακινδυνεύσει να χάσει την αγορά. 
iii. Οι καθετοποιημένες αγορές προσφέρουν τη δυνατότητα σε μια επιχείρηση να 
έχει την πρόσβαση και τον έλεγχο σε ολόκληρο το κύκλωμα από τις πρώτες 
ύλες έως και τα σημεία πώλησης του προϊόντος.  
iv. Προστατευτισμός. Εφόσον μια κυβέρνηση αντιληφθεί ότι η εγχώρια βιομηχανία 
της απειλείται από εισαγωγές τότε μπορεί να επιβάλει πολιτικές περιορισμού 
τους ή να τις σταματήσει εντελώς. Η επιχείρηση τότε θα πρέπει να επενδύσει σε 
παραγωγικές υποδομές στη χώρα εισαγωγής. 
v. Προκειμένου οι επιχειρήσεις να εξασφαλίσουν την απρόσκοπτη ροή των 
πρώτων υλών επενδύουν κυρίως στις αναπτυσσόμενες χώρες όπου 
ανακαλύπτονται τα περισσότερα νέα κοιτάσματα. 
vi. Η απόκτηση τεχνολογίας και διοικητικής τεχνογνωσίας 
vii. Η γεωγραφική διαφοροποίηση ακολουθείται  προστατεύοντας την επιχείρηση 
σε περίπτωση που η εγχώρια ζήτηση και οι πωλήσεις υποστούν πτώση.   
viii. Η ικανοποίηση της διοίκησης της επιχείρησης για επέκταση και ισχυροποίηση. 
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1.4 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΣΚΗΣΗΣ ΔΙΕΘΝΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΩΝ 
ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
 
1.4.1 Εξαγωγές 
 
1.4.1.1. Κίνητρα ενασχόλησης με το εξαγωγικό εμπόριο 
Η επιλογή μιας επιχείρησης να ασχοληθεί με το εξαγωγικό εμπόριο βασίζεται κατά 
κύριο λόγο στην αύξηση των πωλήσεων και κατ΄ επέκταση των κερδών της. Η αύξηση 
αυτών των δύο μεγεθών μπορεί να αποτελούν αυτοσκοπό για την επιχείρηση όμως 
παρόλα αυτά η ενασχόληση με τις εξαγωγές υποκινείται και από άλλου είδους κίνητρα 
τα οποία διαχωρίζονται σε δύο κατηγορίες: 
1) Τα ενδογενή κίνητρα 
2) Τα εξωγενή κίνητρα 
 
1.4.1.2 Ενδογενή κίνητρα ενασχόλησης με το εξαγωγικό εμπόριο 
Τα ενδογενή κίνητρα που ωθούν μία επιχείρηση να ασχοληθεί με το εξαγωγικό εμπόριο 
είναι τα εξής (Χατζηδημητρίου, 2003): 
i. Επίτευξη Οικονομιών Κλίμακας. Οι εξαγωγές συμβάλουν άμεσα στη μείωση 
του μοναδιαίου κόστους παραγωγής καθιστώντας τα παραγόμενα προϊόντα 
ανταγωνιστικά 
ii. Διαφοροποίηση Επιχειρηματικών Κινδύνων. Όταν η κερδοφορία της 
επιχείρησης εξαρτάται από μία αγορά – την τοπική – τότε αυξάνεται ο 
επιχειρηματικός κίνδυνος. Οι εξαγωγές σε πολλές αγορές έχουν σαν 
αποτέλεσμα τη διασπορά αυτού του κινδύνου. 
iii. Η στάση της διοίκησής της εταιρίας όσον αφορά την ενασχόληση με το 
εξαγωγικό εμπόριο. Σημαντικό ρόλο παίζει και η βαρύτητα που δίνει η διοίκηση 
της εταιρίας για τις εξαγωγές ή τις θεωρεί δευτερεύουσας σημασίας. 
iv. Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα στο Μάρκετινγκ. 
v. Ποιοτική και τεχνολογική ανωτερότητα του προϊόντος. Όταν το προϊόν της 
εταιρίας έχει την καθολική αναγνώριση στην τοπική αγορά είναι σχεδόν 
δεδομένη και η αναγνώριση στις ξένες αγορές. 
vi. Η πλεονάζουσα Παραγωγική Δυναμικότητα. Η επιχείρηση μπορεί να διαθέσει 
το πλεονάζον απούλητο απόθεμα στις αγορές του εξωτερικού ή να 
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χρησιμοποιήσει το πλεονάζον παραγωγικό δυναμικό στην παραγωγή προϊόντος 
για το εξωτερικό  
vii. Η εξομάλυνση των εποχιακών πωλήσεων. Η εποχιακή διακύμανση της ζήτησης 
ενός προϊόντος μπορεί να εξομαλυνθεί με τη διοχέτευση του στις αγορές του 
εξωτερικού. 
 
1.4.1.3 Εξωγενή κίνητρα ενασχόλησης με το εξαγωγικό εμπόριο 
Τα εξωγενή κίνητρα που ωθούν μία επιχείρηση να ασχοληθεί με το εξαγωγικό εμπόριο 
είναι τα εξής (Χατζηδημητρίου, 2003): 
i. Το σκληρό ανταγωνιστικό περιβάλλον στην τοπική αγορά 
ii. Το περιορισμένο μέγεθος και οι δυνατότητες της τοπικής αγοράς 
iii. Κορεσμός της τοπικής αγοράς 
iv. Εμφάνιση νέων ευκαιριών στις αγορές του εξωτερικού 
v. Νέο πελατολόγιο από το εξωτερικό 
 
1.4.1.4 Μέθοδοι άσκησης εξαγωγικού εμπορίου 
Η επιλογή μιας επιχείρησης να εξάγει τα προϊόντα της στις αγορές του εξωτερικού 
βασίζεται σε δύο κατηγορίες εξαγωγικής δραστηριότητας. Η πρώτη κατηγορία είναι οι 
Άμεσες Εξαγωγές (Direct Exports) όπου η επιχείρηση είναι υπεύθυνη και διαχειρίζεται 
ολόκληρη τη διαδικασία από την αρχή, δηλαδή από την παραγωγή του προϊόντος μέχρι 
και την πώληση και είσπραξη του τιμήματος από τον τελικό καταναλωτή. Η δεύτερη 
κατηγορία είναι οι Έμμεσες Εξαγωγές (Indirect Exports) όπου η επιχείρηση είναι 
υπεύθυνη να παράγει το προϊόν αλλά η διαδικασία εξαγωγών διεκπεραιώνεται από 
κάποια άλλη επιχείρηση όπου λειτουργεί ως ενδιάμεση με τον τελικό καταναλωτή.  
 
1.4.1.5 Μέθοδοι άμεσων εξαγωγών 
Οι μέθοδοι Άμεσων Εξαγωγών που μπορούν να εφαρμοστούν από μία επιχείρηση είναι 
οι εξής (Χατζηδημητρίου, 2003): 
i. Η δημιουργία ενός τμήματος εξαγωγών, όπου μπορεί να οργανωθεί κατά δύο 
τρόπους. Ο πρώτος τρόπος είναι εκείνος στον οποίο οι αρμοδιότητες του 
τμήματος περιλαμβάνουν μόνο την διαδικασία πωλήσεων, την παραλαβή των 
παραγγελιών και την προώθηση των εντολών για αποστολή του προϊόντος 
στους πελάτες του εξωτερικού. Στον δεύτερο τρόπο οργάνωσης, τα στελέχη του 
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τμήματος είναι υπεύθυνα για όλες τις λειτουργίες της εξαγωγικής 
δραστηριότητας. 
ii. Αντιπρόσωπος στην χώρα εξαγωγής. Η επιχείρηση μπορεί να προμηθεύει τα 
προϊόντα της διαμέσου μιας τοπικής επιχείρησης – αντιπροσώπου στη χώρα 
εξαγωγής. Ο αντιπρόσωπος μπορεί να είναι τοπικός εμπορικός πράκτορας ή 
εκπρόσωπος όπου έχει την αποκλειστική αντιπροσώπευση για ολόκληρη τη 
χώρα. Επίσης μπορεί να είναι κάποιος τοπικός έμπορος ή διανομέας όπου 
αγοράζει τα προϊόντα και στη συνέχεια τα μεταπουλάει. 
iii. Δημιουργία υποκαταστήματος στην χώρα εξαγωγής. Η ίδρυση 
υποκαταστήματος αποτελεί φυσική προέκταση της επιχείρησης στην χώρα 
εξαγωγής και δημιουργείται αφού η επιχείρηση εδραιώσει την παρουσία της 
στην χώρα αυτή μετά από τις εξαγωγές.    
iv. Θυγατρική Εμπορική Εταιρία. Η συγκεκριμένη εταιρία είναι μια πλήρως 
αυτόνομη εμπορική εταιρία η οποία ανήκει μεν στη μητρική εξαγωγική αλλά 
διέπεται από την τοπική νομοθεσία και μπορεί να έχει διαφορετική ονομασία. 
 
1.4.1.6  Μέθοδοι έμμεσων εξαγωγών 
Οι μέθοδοι Έμμεσων Εξαγωγών που μπορούν να εφαρμοστούν από μία επιχείρηση 
είναι οι εξής (Χατζηδημητρίου, 2003): 
 
i. Εγχώριος Πράκτορας. Είναι αντιπρόσωπος ο οποίος επικοινωνεί με την 
εξαγωγική εταιρία της οποίας τα προϊόντα πληρούν τις προδιαγραφές του 
πελάτη, παραλαμβάνουν το προϊόν και ρυθμίζουν τις διαδικασίες αποστολής και 
παράδοσης στον πελάτη. Αμείβονται με προμήθεια από τον αγοραστή ή και τον 
πωλητή. 
ii. Εγχώριος Έμπορος. Είναι μεγάλες ανεξάρτητες επιχειρήσεις εγκατεστημένες 
στη χώρα παραγωγής και αγοράζουν τα προϊόντα από την εταιρία. Καθορίζουν 
την τιμολόγηση, την διαφήμιση, προώθηση, ασφάλιση και μεταφορά του 
προϊόντος στη χώρα εξαγωγής. 
iii. Εταιρίες Διαχείρισης εξαγωγών. Είναι ουσιαστικά ένα τμήμα εξαγωγών εκτός 
των εγκαταστάσεων της επιχείρησης. Όλες οι συναλλαγές που πραγματοποιούν 
γίνονται στο όνομα της επιχείρησης παραγωγού και ο τιμοκατάλογος εγκρίνεται 
από τον ίδιο τον παραγωγό. 
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iv. Εταιρείες Διεθνούς Εμπορίου. Είναι εταιρείες οι οποίες διατηρούν εμπορικές 
θυγατρικές, παραρτήματα ή αντιπροσωπείες ανά τον κόσμο. Εκτός από 
διαμεσολαβητές λειτουργούν και ως επιχειρήσεις που διεξάγουν έρευνες αγοράς 
εντοπίζοντας δυνητικούς πελάτες και παραγωγούς. 
 
1.4.2 Διεθνής παραγωγή 
  Η επιλογή μιας επιχείρησης να χρησιμοποιήσει την μέθοδο της διεθνούς παραγωγής 
βασίζεται, όπως και στη μέθοδο των εξαγωγών, στην αύξηση των πωλήσεων, των 
κερδών και τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας. Οι λόγοι που ωθούν μια επιχείρηση 
να επιλέξει την μέθοδο της διεθνούς παραγωγής είναι οι εξής (Χατζηδημητρίου, 2003): 
i. Ο κορεσμός της εγχώριας αγοράς 
ii. Η εντατικοποίηση του ανταγωνισμού στην τοπική αγορά 
iii. Η μείωση του κόστους παραγωγής 
iv. Η εκμετάλλευση των πρώτων υλών 
v. Η στρατηγική θέση της χώρας και η πρόσβαση σε νέες αγορές 
vi. Η πρόσβαση σε υψηλή τεχνολογία 
vii. Το μέγεθος και οι προοπτικές της τοπικής αγοράς 
viii. Η αποφυγή των εμποδίων και των περιορισμών στις εξαγωγές 
ix. Ακολουθώντας τους πελάτες. 
x. Αντεπίθεση στον ανταγωνισμό 
xi. Ακολουθώντας τον ανταγωνισμό 
Οι μέθοδοι της Διεθνούς Παραγωγής που μπορούν να εφαρμοστούν από μία επιχείρηση 
είναι οι εξής (Χατζηδημητρίου, 2003): 
 
1.4.2.1 Συμφωνίες παραγωγής 
  Οι συμφωνίες παραγωγής (Contract Manufacturing) χρησιμοποιούνται κυρίως από 
πολυεθνικές επιχειρήσεις στον κλάδο της μεταποίησης. Οι επιχειρήσεις αυτές 
αναθέτουν, για ένα προκαθορισμένο χρονικό διάστημα, την παραγωγή του προϊόντος ή 
κάποιων τμημάτων του προϊόντος, ή μόνο τη συναρμολόγηση του σε μια τοπική 
επιχείρηση. Το προϊόν έχει την επωνυμία της αναθέτουσας του έργου επιχείρησης η 
οποία έχει και το δικαίωμα της προώθησης, τιμολόγησης και διανομής του προϊόντος. 
Η χρήση αυτής της μεθόδου είναι δημοφιλής στην παραγωγή προϊόντων ένδυσης 
(Φασόν), υπόδησης, τροφίμων, ειδών υγιεινής, φαρμάκων, κτλ. Προτού συναφθεί η 
 15 
 
συμφωνία παραγωγής θα πρέπει η τοπική επιχείρηση να καλύπτει τις ελάχιστες 
απαιτήσεις και προδιαγραφές παραγωγής του προϊόντος.  
 
1.4.3 Συμφωνίες παραχώρησης δικαιωμάτων εκμετάλλευσης 
  Στη συγκεκριμένη στρατηγική μία επιχείρηση (the licensor) παραχωρεί το δικαίωμα 
της χρήσης τεχνολογίας, της τεχνογνωσίας, της εμπορικής ονομασίας ή του σήματος σε 
κάποια αλλοδαπή επιχείρηση (the licensee). H συγκεκριμένη επιχείρηση έχει το 
δικαίωμα παραγωγής και διάθεσης των προϊόντων με την ονομασία της παραχωρούσας 
επιχείρησης. Η εταιρία – licensee αμείβεται με ένα ποσοστό επί των πωλήσεων 
(royalties) και έχει επίσης απόλυτη ελευθερία στην διαμόρφωση της τιμολόγησης, 
προβολής και διάθεσης του προϊόντος. 
 
1.4.3.1 Συμφωνίες διεθνούς δικαιόχρησης  
  Η στρατηγική των συμφωνιών της διεθνούς δικαιόχρησης (Franchising) είναι εκείνη η 
μορφή συμφωνίας κατά την οποία η παραχωρούσα επιχείρηση (δικαιοπάροχος – 
franchisor) παραχωρεί στην τοπική επιχείρηση (δικαιοδόχο – franchisee) το δικαίωμα 
χρήσης της τεχνογνωσίας, της εμπορικής ονομασίας, τον μηχανολογικό εξοπλισμό και 
τα υποπροϊόντα που αυτή χρησιμοποιεί. Επίσης της παρέχει υπηρεσίες προώθησης του 
προϊόντος καθώς και εκπαίδευσης του προσωπικού της. Το συγκεκριμένο συμβόλαιο 
χαρακτηρίζεται από αυστηρούς όρους και η συμφωνία θα πρέπει να τηρείται στο 
ακέραιο. Η δικαιοδόχος επιχείρηση αμείβεται με ένα ποσοστό επί των πωλήσεων 
(royalties). Η συγκεκριμένη μορφή συμφωνίας χρησιμοποιείται περισσότερο στον 
κλάδο των υπηρεσιών αλλά η χρήση της αρχίζει και επεκτείνεται και στους κλάδους 
μεταποίησης. 
 
1.4.3.2 Διοικητικά συμβόλαια  
  Με την μέθοδο των διοικητικών συμβολαίων (Management Contracts) η επιχείρηση 
αναλαμβάνει την ευθύνη της οργάνωσης και τη διοίκησης μιας άλλης επιχείρησης ή 
μιας λειτουργίας της όπως η διανομή, η προώθηση ή οι πωλήσεις. Το βασικό 
χαρακτηριστικό αυτής της μεθόδου είναι η προσφορά των υπηρεσιών ή της 
τεχνογνωσίας σε διοικητικά θέματα σε κάποια άλλη επιχείρηση έναντι αμοιβής.  Η 
επιχείρηση που συνάπτει το συμβόλαιο μπορεί να χρησιμοποιήσει το δικό της έμπειρο 
στελεχιακό δυναμικό ή να προσλάβει. 
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1.4.3.3 Συμφωνία κατασκευής έργων «Με το κλειδί στο χέρι» 
  Η μέθοδος «Με το κλειδί στο χέρι» (Turn – Key Projects) χρησιμοποιείται σε 
περιπτώσεις κατασκευής μεγάλων έργων μετά από προκήρυξη διαγωνισμού. Η 
ανάδοχος επιχείρηση αναλαμβάνει την κατασκευή του έργου και την υποχρέωση 
παράδοσης του σε ορισμένο χρονοδιάγραμμα.  
 
 
1.4.3.4 Άμεσες Ξένες Επενδύσεις  
 Οι Άμεσες Ξένες Επενδύσεις (Foreign Direct Investment) αναφέρονται στη μεταφορά 
κεφαλαίων, τεχνολογίας και ανθρώπινου δυναμικού από μία επιχείρηση σε μία χώρα 
της αλλοδαπής, με σκοπό τη δημιουργία παραγωγικών εγκαταστάσεων και την 
παραγωγή προϊόντων ή παροχή υπηρεσιών στην χώρα αυτή. Οι κυριότερες μορφές των 
άμεσων ξένων επενδύσεων είναι οι εξής: 
i. Θυγατρική Αποκλειστικής Ιδιοκτησίας (Wholly Owned Subsidiary). Η μητρική 
εταιρία ιδρύει στη χώρα της αλλοδαπής νέα εταιρία όπου είναι και ο μοναδικός 
μέτοχος. Η εταιρία μπορεί να είναι νεοϊδρυθείσα ή να αποκτήθηκε μετά από 
εξαγορά. Επίσης είναι ένα πλήρως ανεξάρτητο νομικό πρόσωπο όπου μπορεί να 
φέρει και διαφορετική επωνυμία από τη μητρική. 
ii. Διεθνής Κοινοπρακτική Επιχείρηση (International Joint Venture). Βασικό 
χαρακτηριστικό αυτής της μορφής είναι η συνεργία μίας ή περισσότερων 
αλλοδαπών επιχειρήσεων με μία ή περισσότερες τοπικές επιχειρήσεις για τη 
δημιουργία νέας αγοράς στην τοπική αγορά. Οι συμμετέχουσες επιχειρήσεις 
συνεισφέρουν κεφάλαιο, τεχνολογία, στελέχη, κτλ. 
iii. Μερική Εξαγορά (Partial Acquisition). Με αυτήν τη μέθοδο μία επιχείρηση 
αποκτά μερίδιο στο μετοχικό κεφάλαιο μιας τοπικής επιχείρησης και ανάλογα 
με το ποσοστό συμμέτοχης καθίσταται ως μέτοχος πλειοψηφίας ή μειοψηφίας 
διορίζοντας δικό της μέλος στο Διοικητικό Συμβούλιο και τοποθετώντας δικούς 
της ανθρώπους σε διάφορες διοικητικές θέσεις.      
 
 
1.4.3.5 Διεθνείς ή παγκόσμιες στρατηγικές συμμαχίες 
 Με τις Διεθνείς ή παγκόσμιες στρατηγικές συμμαχίες (International or Global Strategic 
Alliances), ένας αριθμός επιχειρήσεων του ίδιου ή διαφορετικού κλάδου προχωρούν σε 
επίσημες ή ανεπίσημες  συμφωνίες συνεργασίας με σκοπό την επίτευξη κοινών 
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επιχειρηματικών στόχων στις διεθνείς αγορές. Μπορεί αυτή η συμμαχία να έχει 
οριζόντια μορφή όταν αποτελείται από εταιρίες ομοειδής που είναι ήδη ανταγωνιστές 
στις διεθνείς αγορές ή να έχει κάθετη μορφή όταν οι εταιρίες διακρίνονται από 
συμπληρωματικές δραστηριότητες η μία για την άλλη. 
 
1.4.4 Τρόποι εισόδου στην αγορά: Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα 
   Εάν μια επιχείρηση επιλέξει σαν μέθοδο διεθνούς δραστηριότητας τις εξαγωγές θα 
αντιμετωπίσει τα εξής πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα (Johnson, Scholes, and 
Whittington, 2009): 
  
Πλεονεκτήματα: 
i. Δεν χρειάζεται επένδυση σε επιχειρησιακές εγκαταστάσεις στη χώρα φιλοξενίας 
ii. Υπάρχουν οικονομίες κλίμακας προς εκμετάλλευση 
iii. Εύκολη πρόσβαση στην παγκόσμια αγορά από νεοφυείς μικρές επιχειρήσεις 
μέσω του διαδικτύου 
Μειονεκτήματα: 
i. Η εταιρία δεν μπορεί να λάβει οφέλη από τα τοπικά χαρακτηριστικά της 
αλλοδαπής αγοράς. 
ii. Υπάρχει περιορισμός κατάκτησης γνώσεων για την αλλοδαπή αγορά και τους 
ανταγωνιστές 
iii. Δημιουργία δεσμών εξάρτησης από ενδιάμεσους 
iv. Η εταιρία μπορεί να εκτεθεί σε διάφορους εμπορικούς φραγμούς όπως για 
παράδειγμα δασμούς. 
v. Η εταιρία μπορεί να χρεωθεί με μεγάλα μεταφορικά έξοδα 
vi. Περιορισμός της ικανότητας ταχείας ανταπόκρισης στις απαιτήσεις των 
πελατών στην αγορά της αλλοδαπής 
 
Εάν μια επιχείρηση επιλέξει σαν μέθοδο διεθνούς δραστηριότητας τις συμπράξεις και 
τις συμμαχίες με άλλες εταιρίες θα αντιμετωπίσει τα εξής πλεονεκτήματα και 
μειονεκτήματα (Johnson, Scholes and Whittington, 2009): 
  
Πλεονεκτήματα: 
i. Μοιράζει τον επενδυτικό κίνδυνο με την εταιρία – συνεργάτη 
ii. Συνδυασμός πόρων και εμπειρίας εκατέρωθεν  
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iii. Υπάρχει περίπτωση να αποτελεί όρος της κυβέρνησης της χώρας φιλοξενίας η 
σύμπραξη με μια τοπική εταιρία 
Μειονεκτήματα: 
i. Δυσκολία εντοπισμού του κατάλληλου συνεργάτη 
ii. Δυσκολία στην σύναψη της σύμβασης αναφορικά με τους όρους της 
iii. Δυσκολία στη γενικότερη διαχείριση της σχέσης με τη συνεργαζόμενη εταιρία 
iv. Απώλεια ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω της μίμησης 
v. Περιορισμός συντονισμού δραστηριοτήτων εκτός των εθνικών συνόρων 
 
Εάν μια επιχείρηση επιλέξει σαν μέθοδο διεθνούς δραστηριότητας τις αδειοδοτήσεις θα 
αντιμετωπίσει τα εξής πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα (Johnson, Scholes and 
Whittington, 2009): 
 
Πλεονεκτήματα: 
i. Τα έσοδα προκύπτουν βάση του συμβολαίου πωλήσεων, της παραγωγής και των 
δικαιωμάτων μάρκετινγκ 
ii. Περιορίζεται η οικονομική έκθεση της εταιρίας 
 
Μειονεκτήματα: 
i. Δυσκολία εντοπισμού του κατάλληλου συνεργάτη για την αδειοδότηση 
ii. Απώλεια ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω της μίμησης 
iii. Περιορισμός της ωφέλειας των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών της χώρας 
φιλοξενίας 
 
Εάν μια επιχείρηση επιλέξει σαν μέθοδο διεθνούς δραστηριότητας τις Άμεσες Ξένες 
Επενδύσεις θα αντιμετωπίσει τα εξής πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα (Johnson, 
Scholes and Whittington, 2009): 
 
Πλεονεκτήματα: 
i. Υπάρχει πλήρης έλεγχος και αξιοποίηση των πόρων 
ii. Διευκολύνεται η ενσωμάτωση και ο συντονισμός των δραστηριοτήτων εκτός 
των εθνικών συνόρων 
iii. Οι εξαγορές επιτρέπουν την ταχεία είσοδο σε μία αγορά 
iv.  Η κυβέρνηση της χώρας φιλοξενίας μπορεί να στηρίξει την επένδυση 
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Μειονεκτήματα: 
i. Η εταιρία μπορεί να εκτεθεί χρηματοοικονομικά λόγω των σημαντικών 
επενδύσεων και δεσμεύσεων απέναντι στη χώρα φιλοξενίας. 
ii. Οι εξαγορές μπορεί να οδηγήσουν σε προβλήματα ολοκλήρωσης και 
συντονισμού 
iii. Η είσοδος σε νέο πεδίο είναι χρονοβόρα και λιγότερο προβλέψιμη όσον αφορά 
το κόστος.  
 
1.5 ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 
  Σύμφωνα με τον γενικότερο ορισμό, Πολυεθνική Επιχείρηση (Multinational 
Enterprises) είναι η επιχείρηση που επεκτείνει την παραγωγική δραστηριότητα της πέρα 
από τα εθνικά σύνορα (Χατζηδημητρίου, 2003). 
Οι πιο ειδικοί ορισμοί μιας πολυεθνικής επιχείρησης είναι οι εξής 
(Χατζηδημητρίου, 2003): 
i. Είναι η επιχείρηση η οποία επεκτείνει τις παραγωγικές της δραστηριότητες σε 
δύο ή περισσότερες χώρες συμπεριλαμβανομένου και της μητρικής χώρας 
ii. Είναι η επιχείρηση η οποία απασχολεί ανθρώπινο δυναμικό σε περισσότερες 
από μία χώρες για την παραγωγή των προϊόντων ή την παροχή των υπηρεσιών 
της 
iii. Είναι η επιχείρηση που παράγει και διαθέτει τα προϊόντα της ή παρέχει τις 
υπηρεσίες της διεθνώς και δε θεωρεί τα εθνικά σύνορα ως ένα περιοριστικό 
παράγοντα όταν διαμορφώνει την επιχειρηματική στρατηγική της. 
Η σημασία και το βάρος των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι όλο και πιο 
ουσιώδη, επηρεάζοντας και διαμορφώνοντας σε μεγάλο βαθμό τη σύγχρονη οικονομική 
πραγματικότητα. Κατατάσσονται στους πλέον σημαντικούς οικονομικούς παράγοντες 
όπου μπορούν να διαμορφώσουν οικονομικά γεγονότα και εμπορικές πολιτικές. Η 
ανάπτυξη και επέκταση τους έχει καθοριστική συμβολή στην διεθνοποίηση των 
αγορών. Οι κλάδοι στους οποίους δραστηριοποιούνται οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 
εκτείνονται από τη βαριά βιομηχανία, καταναλωτικά προϊόντα και τις κατασκευές έως 
την παροχή υπηρεσιών του χρηματοπιστωτικού τομέα, της ασφάλισης, των μεταφορών 
και του τουρισμού (Χατζηδημητρίου, 2003). 
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1.5.1 Πλεονεκτήματα των πολυεθνικών επιχειρήσεων 
Τα κυριότερα πλεονεκτήματα των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι τα εξής 
(Χατζηδημητρίου, 2003):  
i. Παρουσιάζουν οικονομίες κλίμακας. Οι οικονομίες κλίμακας παρατηρούνται 
στην περίπτωση κατά την οποία η επιχείρηση αυξάνει την παραγωγή της και 
μειώνεται το κόστος ανά μονάδα παραγόμενου προϊόντος. Η επιχείρηση με 
αυτόν τον τρόπο μπορεί να μειώσει την τιμή του προϊόντος χωρίς να μειωθεί το 
κέρδος ανά παραγόμενο προϊόν. 
ii. Όνομα και φήμη. Η καταξίωση της εμπορικής φήμης των γνωστότερων 
πολυεθνικών εταιριών έχουν καταστήσει στο μυαλό των καταναλωτών την 
ποιότητα και ανωτερότητα των προϊόντων τους σε σχέση με τα τοπικά προϊόντα. 
Η είσοδος σε νέα αγορά αποτελεί σε γενικές γραμμές απλή υπόθεση και η 
διαχείριση του κόστους τις βοηθά να επεκταθούν εύκολα σε νέες αγορές 
iii. Πρόσβαση σε προηγμένη τεχνολογία και τεχνογνωσία. Η επιχείρηση 
απολαμβάνει καινοτόμα προϊόντα και πρωτοποριακές μεθόδους παραγωγής 
προσδίδοντάς τους το απαραίτητο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
iv. Πρόσβαση σε μεγάλο όγκο πληροφοριών για νέα προϊόντα, για νέες αγορές και 
για τις διεθνείς εξελίξεις. 
v. Η δυνατότητα απόκτησης παραγωγικών συντελεστών, ενδιάμεσων προϊόντων 
και πρώτων υλών σε χαμηλότερες τιμές 
vi. Διαθεσιμότητα ικανών και έμπειρων διοικητικών στελεχών με εκτεταμένη 
εμπειρία στις διεθνείς αγορές 
vii. Δυνατότητα χρηματοδότησης των δραστηριοτήτων τους με σχετικά μικρότερο 
κόστος 
viii. Η διαφοροποίηση των επιχειρηματικών κινδύνων. Το πλεονέκτημα αυτό 
αναφέρεται στην ικανότητα της επιχείρησης δραστηριοποιείται σε μεγάλο 
αριθμό χωρών και αγορών με αποτέλεσμα να υπάρχει διασπορά κινδύνου 
ενδεχόμενων χαμηλών πωλήσεων και κερδοφορίας. 
  
1.5.2 Μειονεκτήματα των Πολυεθνικών επιχειρήσεων 
Τα κυριότερα μειονεκτήματα των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι τα εξής 
(Χατζηδημητρίου, 2003): 
i. Το διαφορετικό κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον. Η κατανόηση του 
διαφορετικού περιβάλλοντος αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για τα στελέχη 
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των πολυεθνικών. Η μη κατανόηση του μπορεί να οδηγήσει σε παραλείψεις και 
λάθη που θα έχουν σημαντικό οικονομικό κόστος ή να αποβούν μοιραία για το 
οικονομικό εγχείρημα της εταιρίας σε αυτήν την αγορά. 
ii. Διαφορετικές επιχειρηματικές πρακτικές. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι 
υποχρεωμένες να υιοθετήσουν τις τοπικές πρακτικές. 
iii. Νέοι επιχειρηματικοί κίνδυνοι. Οι κίνδυνοι αυτοί αναφέρονται σε μη 
αναμενόμενες μεταβολές στην κοινωνική, πολιτική και οικονομική ζωή του 
τόπου δραστηριοποίησης. 
iv. Διαφορετικές διαδικασίες και κανονισμοί. Σε αυτήν την κατηγορία ανήκουν 
διαδικασίες οι οποίες έχουν σχέση με τη γενικότερη λειτουργία της επιχείρησης 
και στις οποίες θα πρέπει να εξοικειωθούν τα στελέχη της εταιρίας. Αυτές είναι 
οι εισαγωγές, εξαγωγές, αγορά εξοπλισμού και γης, αδειοδοτήσεις, 
συνδικαλιστικές οργανώσεις, κτλ. 
v. Διαφορετικό νομικό πλαίσιο. Η κατανόηση και εξοικείωση των στελεχών στο 
νομικό και φορολογικό καθεστώς της χώρας δραστηριοποίησης είναι 
απαραίτητη και γι’ αυτό απαιτείται συνεχής επιμόρφωση για τις διάφορες 
αλλαγές στους νόμους.  
 
1.5.3 Οργανωτική δομή της Πολυεθνικής Επιχείρησης 
Οι πολυεθνικές εταιρίες, όταν σχεδιάζουν την οργανωτική δομή τους έρχονται 
αντιμέτωπες τόσο με την ανάγκη για διαφοροποίηση – που τους επιτρέπει να είναι 
εξειδικευμένοι και ανταγωνιστικοί – όσο και με την ανάγκη για ομογενοποίηση. Η 
οργανωτική δομή της θα πρέπει να εξισορροπεί τις δυο αντιτιθέμενες αυτές ανάγκες 
έτσι ώστε η εταιρία να ευημερεί. Οι πολυεθνικές εταιρείες έχουν ως εκ τούτου 
αναπτύξει τα διάφορα οργανωτικά μοντέλα ανάλογα με τις επιχειρηματικές τους 
ανάγκες. 
 
1.5.3.1 Τμηματοποίηση κατά γεωγραφική περιοχή  
Σε αυτήν τη μορφή τμηματοποίησης (Area Division), τοποθετούνται στο ίδιο τμήμα 
όλες οι θέσεις εργασίας και δραστηριότητες που αφορούν μια συγκεκριμένη 
γεωγραφική περιοχή. Υπάρχει μια ομαδοποίηση στις εργασίες σύμφωνα με αυτήν τη 
γεωγραφική περιοχή και εκεί υπάγονται όλες οι λειτουργίες και οι ανθρώπινοι πόροι. 
Αυτή η δομή επιτρέπει στην εταιρία να αξιολογήσει τις γεωγραφικές αγορές που είναι 
πιο επικερδείς. Είναι κυρίως χρήσιμη για τις πολυεθνικές που υιοθετούν πολυτοπική 
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στρατηγική επέκτασης των δραστηριοτήτων τους και παράγουν μικρό αριθμό 
προϊόντων. 
 
1.5.3.2 Τμηματοποίηση κατά το προϊόν:  
Η οργανωτική δομή της πολυεθνικής εταιρίας με αυτήν τη μορφή αναπτύσσεται με 
βάση το χαρτοφυλάκιο προϊόντων της. Κάθε προϊόν έχει το δικό του τμήμα (Product 
Division) που είναι υπεύθυνο για την παραγωγή του, το μάρκετινγκ, τη χρηματοδότηση 
και τη συνολική στρατηγική του σε παγκόσμιο επίπεδο. Εξυπηρετεί περισσότερο 
επιχειρήσεις με υψηλό βαθμό διαφοροποίησης της παραγωγής τους. Το βασικό 
πλεονέκτημα αυτής της μορφής είναι η μείωση του εύρους των γνώσεων και 
ικανοτήτων που απαιτούν τα διαφορετικά προϊόντα και υπηρεσίες και έτσι γίνεται 
ευκολότερη η διοίκηση ενός τμήματος ή τομέα. Η οργανωτική δομή του προϊόντος 
επιτρέπει στην πολυεθνική εταιρία να εξαλείψει τα τμήματα προϊόντων που δεν έχουν 
επιτυχία. Το κύριο μειονέκτημα αυτής της δομής είναι η έλλειψη ολοκληρωμένων 
δικτύων που ενδέχεται να αυξήσουν την αλληλεξάρτηση μεταξύ των χωρών. 
 
1.5.3.3 Τμηματοποίηση κατά τη λειτουργία  
Σύμφωνα με αυτό το μοντέλο η δομή της πολυεθνικής εταιρίας καθορίζεται από τις 
βασικές λειτουργίες όπως η χρηματοδότηση, η παραγωγή, το μάρκετινγκ και οι 
ανθρώπινοι πόροι. Για παράδειγμα, οι προδιαγραφές λειτουργίας του τμήματος 
παραγωγής ορίζουν  πως όλο το προσωπικό παραγωγής σε παγκόσμιο επίπεδο θα 
λειτουργεί σύμφωνα με τις παραμέτρους που ορίζονται από αυτό το τμήμα. Το βασικό  
πλεονέκτημα αυτής της τμηματοποίησης κατά τη λειτουργία (Functional Structure)  
είναι ότι υπάρχει μεγαλύτερη εξειδίκευση μεταξύ των τμημάτων και πιο τυποποιημένες 
διαδικασίες σε ολόκληρο το παγκόσμιο δίκτυο. Το βασικό μειονέκτημα είναι η έλλειψη 
επικοινωνίας μεταξύ των διαφόρων τμημάτων συμβάλλοντας στην ακαμψία μέσα στον 
οργανισμό.  
 
1.5.3.4 Μοντέλο Θυγατρικών  
Το μοντέλο θυγατρικών (Subsidiary Model) αναφέρεται στην ιδιοκτησία των ξένων 
θυγατρικών εταιρειών. Οι θυγατρικές εταιρείες είναι αυτοτελείς μονάδες με δικές τους 
δομές παραγωγής, χρηματοοικονομικές λειτουργίες και ανθρώπινο δυναμικό. Μία 
θυγατρική εταιρία του εξωτερικού έχει την απαραίτητη αυτονομία που της επιτρέπει  να 
αντιμετωπίζει τον τοπικό ανταγωνισμό και να αναπτύσσει στρατηγικές που 
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ανταποκρίνονται στις τοπικές ανάγκες. Το κύριο μειονέκτημα αυτού του μοντέλου είναι 
η αποκεντρωμένη λήψη των στρατηγικών αποφάσεων που δυσκολεύουν μια ενιαία 
προσέγγιση για την αντιμετώπιση του παγκόσμιου ανταγωνισμού. 
 
1.5.3.5 Τμηματοποίηση κατά λειτουργία και πελάτη  
Η τμηματοποίηση κατά λειτουργία και πελάτη (Matrix Structure) χαρακτηρίζεται από 
διπλές σχέσεις αναφοράς στις οποίες οι υπάλληλοι αναφέρονται τόσο στο διευθυντή 
λειτουργιών όσο και στο διευθυντή τμημάτων. Η μορφή εργασίας περιλαμβάνει 
συνεργαζόμενες ομάδες από πολλές λειτουργίες όπως η χρηματοδότηση, η παραγωγή 
και το μάρκετινγκ. Τα μέλη των ομάδων αναφέρονται τόσο στον υπεύθυνο του έργου 
όσο και στους προϊσταμένους σε θέματα χρηματοδότησης, λειτουργιών και μάρκετινγκ. 
Το βασικό πλεονέκτημα αυτής της δομής είναι ότι υπάρχει περισσότερη επικοινωνία. 
 
1.6 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
  Στο παραπάνω κεφάλαιο αναλύθηκε η στρατηγική που ακολουθεί μια επιχείρηση για 
την επέκταση της στις διεθνείς αγορές. Για την ενίσχυση της παρουσίας της 
επιχείρησης διεθνώς θα πρέπει να ληφθούν υπόψη σημαντικοί παράγοντες όπως οι 
παράγοντες της αγοράς, του κόστους παραγωγής, οι κυβερνητικοί παράγοντες και οι 
παράγοντες που καθορίζουν την κυβερνητική πολιτική στην αγορά στόχο. Η 
στρατηγική διεθνοποίησης μιας επιχείρησης μπορεί να προέρχεται από την τάση της 
επιχείρησης να αυξήσει τις πωλήσεις και τα κέρδη της ή να προστατέψει την αγορά της 
από τον ανταγωνισμό. Οι μέθοδοι άσκησης διεθνών εμπορικών δραστηριοτήτων μπορεί 
να είναι οι άμεσες ή έμμεσες εξαγωγές, η διεθνής παραγωγή, οι συμφωνίες παραγωγής, 
το Licensing, το Franchising, τα διοικητικά συμβόλαια και οι άμεσες ξένες επενδύσεις. 
Τέλος αναλύθηκε η μορφή των πολυεθνικών επιχειρήσεων, η οργανωτική μορφή τους, 
η τμηματοποίηση κατά προϊόν ή κατά λειτουργία καθώς και η διαχείριση των 
θυγατρικών από τη μητρική εταιρία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΛΙΑΝΙΚΟΥ ΕΜΠΟΡΙΟΥ 
 
Η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων λιανικού εμπορίου βασίζεται κυρίως σε δύο 
στοιχεία: 
i. Τις προμήθειες 
ii. Τις πωλήσεις 
 
Η ανάπτυξη του διαδικτύου προσέφερε στους λιανοπωλητές τη δυνατότητα να 
προμηθεύονται τα εμπορεύματά τους από ξένες αγορές και να τα πουλάνε στη συνέχεια 
σε άλλες αγορές πέραν της τοπικής. 
Σημαντικό ρόλο παίζει και το μάρκετινγκ – κυρίως το διεθνές μάρκετινγκ – το οποίο 
είναι σε θέση να χαράξει την στρατηγική της επιχείρησης βασιζόμενο στην τυποποίηση 
ή στην προσαρμογή. Η τυποποίηση αναφέρεται στην δυνατότητα της επιχείρησης να 
πουλήσει το  προϊόν της σε οποιαδήποτε αγορά χωρίς να το αλλάξει. Αυτά είναι τα 
λεγόμενα παγκόσμια προϊόντα. Παρόλα αυτά αρκετά από τα προϊόντα για να πωληθούν 
σε αλλοδαπές αγορές θα πρέπει να αλλάξουν πολλά από τα χαρακτηριστικά τους έτσι 
ώστε να ταιριάζουν με τις συνήθειες τους. Αυτή είναι και η ουσία της προσαρμογής του 
προϊόντος (Zentes, Morschett and Schramm-Klein, 2007). 
Οι βασικές επιλογές προσανατολισμού που έχει μία επιχείρηση για να εφαρμόσει την 
στρατηγική της τυποποίησης ή της προσαρμογής και οι οποίες καθορίζουν τις 
αποφάσεις για επιλογή της χώρας στόχου, της αγοράς, του χρόνου και του τρόπου 
εισόδου και μάρκετινγκ είναι οι εξής (Zentes, Morschett and Schramm-Klein, 2007): 
i. Προσανατολισμός στην εγχώρια αγορά (Domestic Market Orientation). Σε αυτή 
την επιλογή η έννοια της λιανικής μεταβιβάζεται σε άλλες χώρες. Η μέθοδος 
αυτή μπορεί να οδηγήσει σε ένα πρόγραμμα με εθνοκεντρικά χαρακτηριστικά. 
ii. Παγκόσμιος προσανατολισμός (Global Orientation). Ο παγκόσμιος 
προσανατολισμός στο διεθνές λιανεμπόριο δεν προσαρμόζεται ανάλογα με τις 
τοπικές συνθήκες. Αυτή η στρατηγική χαρακτηρίζεται στην εστίαση της 
προσοχής στην εκμετάλλευση των παρόμοιων αγορών παγκόσμια, καθώς και 
την ωφέλεια από τις οικονομίες κλίμακας. Η εταιρία ουσιαστικά επιδιώκει τη 
δραστηριοποίηση σε ομοιογενείς αγορές κάτι το οποίο αποτελεί και τη βάση της 
στρατηγικής της. 
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iii. Πολυεθνικός προσανατολισμός (Multinational Orientation). Αυτός ο 
προσανατολισμός βασίζεται σε σημαντικές προσαρμογές ή διάφορες μορφές 
λειτουργίας σε ετερογενείς αγορές.  
iv. Προσανατολισμός σε παγκόσμια κλίμακα αλλά με τοπική εστίαση (“Glocal” 
Orientation). Αυτή η στρατηγική βασίζεται στο γνωστό ρητό «σκέψου 
παγκόσμια, δράσε τοπικά». Επιδιώκει να συνδυάσει τα πλεονεκτήματα και των 
δύο προηγούμενων στρατηγικών αξιοποιώντας την αποτελεσματικότητα των 
οικονομιών κλίμακας και λαμβάνοντας την ανάλογη αποτελεσματικότητα 
εστιάζοντας την προσοχή στην ξένη αγορά.  
 
 
Σχήμα 3. 
Στο σχήμα 3 παρουσιάζονται οι τέσσερις βασικές επιλογές της επιχείρησης σε σχέση με 
τα οφέλη που λαμβάνει από την ολοκλήρωση και την τοπική ανταπόκριση (Zentes, 
Morschett and Schramm-Klein, 2007). 
 
2.1 Το διεθνές λιανεμπόριο και η αξιολόγηση της αγοράς  
Για μία εταιρία λιανικής υπάρχει στενή σύνδεση μεταξύ της αξιολόγησης της  
δυνητικής αγοράς και του χρόνου επέκτασης στην αγορά. Η εταιρία λιανικής θα πρέπει 
να λάβει σοβαρά υπόψη το θέμα του χρόνου καθώς ανακύπτουν συνέχεια ευκαιρίες για 
επέκταση, με βασικά χαρακτηριστικά το άνοιγμα αυτών των αγορών σε ξένες 
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επενδύσεις και την αύξηση των καταναλωτικών δαπανών σε επίπεδα που μπορούν να 
στηρίξουν αυτήν την επένδυση. 
Ανάλογα με την επιλογή της επιχείρησης λιανικής  για την στρατηγική της επέκτασης 
της παρουσιάζονται και διαφορετικά χαρακτηριστικά της δυνητικής αγοράς. Για 
παράδειγμα εάν η επιχείρηση επιλέξει την παγκόσμια μέθοδο θα ερευνήσει το κατά 
πόσο και σε ποιο βαθμό υπάρχουν κοινά χαρακτηριστικά της ζήτησης των πελατών 
καθώς και υποδομές – για παράδειγμα μέσα μεταφοράς, εφοδιασμού, κανονισμοί, κτλ – 
στις αγορές στόχο της αλλοδαπής για να μπορέσει η επιχείρηση λιανικής να εφαρμόσει 
ως ένα βαθμό τυποποιημένη στρατηγική. Εάν η επιχείρηση επιλέξει την πολυεθνική 
μέθοδο επέκτασης τότε θα λάβει υπόψη το μέγεθος της αγοράς, την δυνατότητα για 
πραγματοποίηση δαπανών σε αυτήν την αγορά και τέλος το ανταγωνιστικό περιβάλλον 
(Zentes, Morschett and Schramm-Klein, 2007). 
Η αξιολόγηση μιας διεθνούς αγοράς για μια εταιρία λιανικών πωλήσεων μπορεί να 
βασιστεί σε τέσσερις άξονες (Zentes, Morschett and Schramm-Klein, 2007): 
1) Η δυνατότητα της επιχείρησης λιανικής για την πραγματοποίηση των δαπανών. 
Αυτή η κατηγορία περιλαμβάνει τις εξής κατηγορίες που πρέπει να λάβει η 
επιχείρηση: 
 Το συνολικό Ακαθάριστο Εγχώριο Προϊόν της αγοράς στόχου 
 Τα εισοδηματικά και φορολογικά χαρακτηριστικά των πελατών της αγοράς 
στόχου 
 Το ποσοστό αποταμίευσης των πελατών 
 Τα πληθυσμιακά χαρακτηριστικά, όπως το ηλικιακό προφίλ, ο τρόπος ζωής, 
η ύπαρξη διάφορων πολιτισμικών ομάδων, οι μειονότητες, το μέγεθος και 
είδος τουρισμού, το είδος της θρησκείας, κτλ. 
 Η οικιστική δόμηση, εάν είναι αστική ή αγροτική, η πυκνότητά της, τα 
ποσοστά ιδιοκτησίας – ιδιοκατοίκησης. 
 Τα χαρακτηριστικά των παρακείμενων αγορών, εάν έχουν περιορισμούς, 
πόσο κοντά και πόσο προσβάσιμες είναι, εάν παρουσιάζουν ομοιότητες 
μεταξύ τους.  
2) Τα εμπόδια και οι κίνδυνοι. Οι κατηγορίες των εμποδίων και κινδύνων που 
εμφανίζει η αγορά στόχος είναι οι εξής: 
 Η ύπαρξη εμποδίων εισόδου όπως εισαγωγικοί δασμοί, ποσοστώσεις, 
διάφοροι περιορισμοί στην ανάπτυξη, νομοθεσία για τον ανταγωνισμό, 
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εμπόδια για είσοδο από εταιρίες του εξωτερικού, θρησκευτικοί κανόνες που 
εμποδίζουν τη δραστηριοποίηση εταιρίας με έδρα αλλόθρησκου κράτους. 
 Οι πολιτικοί κίνδυνοι, όπως η αλλαγή της κυβέρνησης, εθνικοποιήσεις, 
πόλεμος, διεθνές εμπάργκο. 
 Οι αστικοί κίνδυνοι, όπως το επίπεδο της δημόσιας ασφάλειας, επαρκής και 
αποτελεσματική αστυνόμευση, ποσοστό βίαιων πράξεων και ύπαρξη 
οργανωμένου εγκλήματος 
 Οι οικονομικοί κίνδυνοι όπως ο πληθωρισμός, οι διακυμάνσεις του 
συναλλάγματος, η φορολογική πολιτική και η δομή της απασχόλησης. 
 Οι λοιποί κίνδυνοι που συνδέονται με τη μορφολογία της περιοχής, σεισμοί 
πλημμύρες, κτλ. 
3) Η εταιρία λιανικής λαμβάνει υπόψη και το λειτουργικό κόστος και τις 
επικοινωνίες της αγοράς δραστηριοποίησης. Τα κυριότερα χαρακτηριστικά που 
λαμβάνει υπόψη είναι τα εξής: 
 Το κόστος των συντελεστών παραγωγής. Ποια είναι η διαθεσιμότητα της 
γης και το κόστος αγοράς της, ποιο είναι το κόστος των στόχων απόκτησης 
της, ποιοι είναι οι φορολογικοί συντελεστές των επιχειρήσεων, το κόστος 
ενέργειας, η διαθεσιμότητα και το κόστος εργασίας, το κόστος εκπαίδευσης 
και ανάπτυξης. 
 Ο εφοδιασμός. Η κατηγορία αυτή αναφέρεται στην ύπαρξη σύγχρονων και 
επαρκών οδικών δικτύων, σιδηρόδρομοι, αεροδρόμια, λιμάνια, διαθέσιμα 
μέσα μεταφοράς, εγγύτητα και ασφάλεια μεταφορών μεταξύ των αγορών, 
αξιοπιστία δικτύων. 
 Το κόστος επικοινωνίας. Το κόστος των κλήσεων, ύπαρξή σύγχρονων 
δικτύων επικοινωνίας, διαδίκτυο. 
 Η επικοινωνία μέσω του μάρκετινγκ. Η δυνατότητα χρήσης τηλεοπτικών ή 
ραδιοφωνικών διαφημίσεων, το ταχυδρομείο, υπαίθριες διαφημίσεις, 
διαφημίσεις σε εφημερίδες και περιοδικά. 
4)  Τέλος η εταιρία λιανικής λαμβάνει υπόψη και τον ανταγωνισμό της αγοράς 
εστιάζοντας στα εξής: 
 Την ύπαρξη των υφιστάμενων λιανοπωλητών. Ποια είναι τα χαρακτηριστικά 
τους – παρόμοια ή διαφορετικά , ποια είναι η μορφή του ανταγωνισμού – 
έμμεσος ή άμεσος, η ύπαρξη ειδικών λιανοπωλητών, η έκταση της 
διαφοροποίησης. 
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 Η ύπαρξη ευκαιριών συνεργασίας με υφιστάμενες εταιρίες λιανικής, ποια 
είναι τα οφέλη μιας ενδεχόμενης συνεργασίας. 
 Το επίπεδο κορεσμού της αγοράς δραστηριοποίησης. Ποια είναι η δομή των 
καταστημάτων ανά τομέα, ποιο είναι το επίπεδο και η μορφή  
συγκεντροποίησης – σε πρωτεύουσες ή σε επαρχιακές πόλεις, η ύπαρξη 
δευτερεύουσας αγοράς. 
 Η ανάλυση του χάσματος με τους ανταγωνιστές. Ποια είναι η χωροθέτηση 
των ανταγωνιστών, η βιωσιμότητα τους μέσω κλαδικής ανάλυσης και 
έρευνας, η ηλικία των υφιστάμενων καταστημάτων. 
 Οι δυνατότητες του ανταγωνισμού. Η ύπαρξη και διαθεσιμότητα χώρων και 
καταστημάτων, η οικονομική δύναμη των εγχώριων εταιριών λιανικής, ποιοι 
είναι οι πόλοι έλξης για τους διεθνείς λιανοπωλητές, η ύπαρξη ευκαιριών για 
νέα χωροθέτηση.  
 
2.2 Μοντέλα επέκτασης εταιριών λιανικής πώλησης 
Τα κυριότερα μοντέλα επέκτασης μιας εταιρίας λιανικής είναι τα εξής: 
1) Το μοντέλο του «καταρράκτη»  (Waterfall Model) το οποίο προτείνουν οι Ayal 
και Zif (1979). Το βασικό χαρακτηριστικό αυτής της μεθόδου επέκτασης είναι η 
ιεραρχική δομή η οποία παράγει μια αργή αλληλουχία εισχωρήσεων σε 
διαφορετικές αγορές ανάλογα με το πόσο δεκτικές είναι σε νέες εισόδους 
επιχειρήσεων. Αυτή η μέθοδος βοηθά την εταιρία να εκμεταλλευτεί την 
σωρευμένη εμπειρία από προγενέστερες εισόδους σε διεθνείς αγορές και με το 
κάθε βήμα επέκτασης θα πρέπει να γίνεται αποδεκτός ο βαθμός ετερογένειας 
των αγορών δραστηριοποίησης. Σχηματικά η μέθοδος αυτή παρουσιάζεται ως 
εξής:  
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2) Το δεύτερο μοντέλο επέκτασης, σύμφωνα με τον Ohmae (1995) είναι η στρατηγική 
της διάχυσης με «ψεκασμό» (Sprinkler Model). Αυτή η μέθοδος σημαίνει την 
ταυτόχρονή είσοδο σε όλες τις σχετικές αγορές στις χώρες της Ευρώπης, Βόρειας 
Αμερικής και Ιαπωνίας. Το βασικό χαρακτηριστικό εδώ είναι η ανταγωνιστική 
στρατηγική η οποία θα επιτευχθεί βασιζόμενη σε μια κρίσιμη μάζα το συντομότερο 
δυνατό για προϊόντα με μικρή διάρκεια ζωής. Σχηματικά παρουσιάζεται ως εξής: 
 
 
 
 
3) Το τρίτο μοντέλο επέκτασης είναι το επιλεκτικό μοντέλο (Selective Model). Το 
συγκεκριμένο μοντέλο σύμφωνα με τους Zentes, Swoboda και Schramm-Klein (2006) 
αντιπροσωπεύει μια συνδυαστική διαδικασία όπου οι πόροι της εταιρίας λιανικής 
συγκεντρώνονται και εστιάζονται στην ανάπτυξη και προσαρμογή στις εκάστοτε ξένες 
αγορές. Επίσης αναπτύσσονται ταυτόχρονα ή διαδοχικά άλλες αγορές και ανάλογα με 
τις συνθήκες αντιμετωπίζονται χαλαρά ή εντατικά. Σχηματικά το μοντέλο έχει ως 
εξής: 
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2.3 ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ: Benetton  
Η εταιρία ιδρύθηκε το 1965, καθιστώντας την έως σήμερα μία από τις μεγαλύτερες και  
γνωστότερες εταιρίες ένδυσης στον κόσμο. Η ταυτότητα της εταιρίας βασίζεται στο 
ιδιαίτερο στυλ ρούχων, στο χρώμα και την ποιότητα σε προσιτές τιμές. Η ιδιαίτερη 
φιλοσοφία των καταστημάτων λιανικής, που αγγίζουν περίπου τα 5.100 παγκοσμίως 
και το οργανωμένο δίκτυο πωλήσεων σε 120 χώρες κατάφεραν για το 2017 ο όμιλος να 
φτάσει σε πωλήσεις ύψους $ 1,28 δις. 
Η εταιρία Benetton αντιμετωπίζει τις προκλήσεις της παγκοσμιοποίησης μέσα από 
συνεχείς επενδύσεις, μεταλλάσσοντάς την σε έναν οργανισμό με ευελιξία και 
προσαρμοστικότητα στις αλλαγές της νέας εποχής. Τα τελευταία χρόνια, οι αλλαγές 
στα δίκτυα διανομών και το έντονα  ανταγωνιστικό περιβάλλον είχαν ως προϋπόθεση 
την ταχύτητα, τη γρήγορη αντίδραση και τη στενή παρακολούθηση των καναλιών 
πωλήσεων κάτι που έδωσε στην εταιρία το σήμα της αλλαγής. Το 2014, ο όμιλος 
Benetton ξεκίνησε ένα σχέδιο αναδιοργάνωσης, το οποίο αποσκοπεί στην 
απομάκρυνση από τους παραδοσιακούς τρόπους πώλησης και διαχείρισης των δικτύων 
διανομής. Βασική προτεραιότητα για την εταιρία αποτελεί η εφοδιαστική αλυσίδα, 
ειδικά όταν πρόκειται για τη διαχείριση ενός παγκόσμιου δικτύου διανομής. Το κέντρο 
συντονισμού, που βρίσκεται στο Castrette (Treviso), το οποίο εξυπηρετεί 
αποτελεσματικά το παγκόσμιο δίκτυο καταστημάτων, αποτελεί μία από τις πιο 
σύγχρονες και προηγμένες εγκαταστάσεις εφοδιαστικής αλυσίδας στον κλάδο της 
ένδυσης (UCB Integrated Report 2017). 
 
 
2.3.1 Το επιχειρηματικό μοντέλο της Benetton  
Η αναδιοργάνωση της εταιρίας το 2014 είχε σαν σκοπό, την αλλαγή διαχείρισης του 
brand και τη διανομή προϊόντων – μέσω  του διαχωρισμού των εταιριών διαχείρισης 
ακινήτων και των εταιριών παραγωγής. Επίσης πραγματοποιήθηκε ριζική αλλαγή στο 
βασικό μοντέλο πωλήσεων του Ομίλου, δηλαδή από ένα μοντέλο που βασίζεται στο 
sell-in σε ένα μοντέλο sell-out. Το δεύτερο σκέλος του σχεδίου αναδιοργάνωσης 
περιλαμβάνει ενέργειες που θέτουν τα θεμέλια για τη μελλοντική πορεία της εταιρίας 
(UCB Integrated Report, 2017): 
1) Επανασχεδιασμός της τοποθέτησης του brand ώστε να αξιοποιηθούν τα  
εμπορικά σήματα «Benetton» και «Sisley», τα οποία έχουν μοναδική αξία στην 
παγκόσμια αγορά ενδυμάτων.  
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2) Eπικαιροποίηση του επιχειρηματικού μοντέλου, ώστε να ανταποκρίνεται 
περισσότερο στις τάσεις των αναδυόμενων αγορών και στον ανταγωνισμό. 
3) Εφαρμογή ενός σχεδίου δράσης που περιλαμβάνει δράσεις αναδιοργάνωσης των 
βασικών αξιών της Εταιρίας: άνθρωποι, οργάνωση, διαδικασίες και συστήματα. 
Ο όμιλος Benetton κατέχει την United Colors of Benetton (UCB) και τη Sisley μέσω 
της μητρικής εταιρίας Benetton S.r.l. Ο ρόλος της μητρικής είναι ο συντονισμός της 
διαδικασίας αναδιοργάνωσης, ο καθορισμός και η εφαρμογή στρατηγικών branding σε 
όλα τα επίπεδα, η διαχείριση ολόκληρης της διαδικασίας σχεδιασμού προϊόντων, η 
παραγωγή και διανομή των προϊόντων και ο συντονισμός του δικτύου πωλήσεων και 
των σχέσεων με εξωτερικούς συνεργάτες. Επιπλέον, η Benetton Group S.r.l. είναι 
υπεύθυνη για τις συμφωνίες πωλήσεων και προμηθειών, των εθνικών και διεθνών 
εταιρικών σχέσεων καθώς και τη διαχείριση των σχέσεων με τους με τους franchisees. 
Ο ακρογωνιαίος λίθος αυτού του μοντέλου διαχείρισης είναι τα προϊόντα και τα 
καταστήματα, τα οποία είναι τα βασικά συστατικά της προστιθέμενης αξίας του Ομίλου 
(UCB Integrated Report 2017). 
 
 
2.3.2 Έρευνα και ανάπτυξη 
Στον πυρήνα των δραστηριοτήτων της εταιρίας περιλαμβάνεται, η έρευνα και η 
ανάπτυξη, με βασική επιδίωξη την προσφορά στον τελικό καταναλωτή καινοτόμων 
προϊόντων. Περιλαμβάνεται επίσης ο σχεδιασμός των νέων μοντέλων για τις συλλογές, 
τη διαχείριση των εμπορικών σημάτων και όλες τις συναφείς εμπορικές 
δραστηριότητες. Η μελέτη και δημιουργία των ενδυμάτων, των υποδημάτων και των 
αξεσουάρ οργανώνεται σε διάφορα τμήματα όπου συνεργάζονται στενά για την 
απόκτηση υψηλότερων επιπέδων ποιότητας (UCB Integrated Report 2017). 
 
2.3.3 Προμήθειες 
Η διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασμού αποτελεί βασικό πυλώνα των επιχειρηματικών 
δραστηριοτήτων του ομίλου Benetton και για το λόγο αυτό, η εταιρία δίνει μεγάλη 
έμφαση στην διατήρηση μακροχρόνιων συνεργασιών με τους προμηθευτές της. Οι 
βασικές προϋποθέσεις της συνεργασίας με την Benetton αποτελούν οι αυστηρές αρχές, 
τα υψηλά κριτήρια ποιότητας, η ανταγωνιστικότητα των προϊόντων, η διαφάνεια και ο 
σεβασμός των κοινωνικών και περιβαλλοντικών αρχών. Η διαδικασία πιστοποίησης 
πραγματοποιείται μέσω του μοντέλου FEP (Προφίλ Αξιολόγησης Εργοστασίου), μιας 
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τεχνικής και ποιοτικής εκτίμησης του προμηθευτή που εγγυάται τη συμμόρφωση με τα 
κριτήρια που έχει καθορίσει η Benetton (UCB Integrated Report 2017). 
 
2.3.4 Η παραγωγή 
Η κατασκευή των τελικών ενδυμάτων έχει σχεδόν εξ ολοκλήρου ανατεθεί σε τρίτους 
από το 2015. Οι περισσότεροι προμηθευτές που  συνεργάζονται με την Benetton για 
την κατασκευή ενδυμάτων και αξεσουάρ (περίπου το 69% των προμηθευτών) 
βρίσκονται εκτός Ευρώπης. 
Το 2016, το τμήμα Λειτουργιών και Προμηθειών της εταιρίας είχε αναλάβει την 
υλοποίηση σειράς ενεργειών και έργων που αποσκοπούσαν στη διατήρηση υψηλού 
επιπέδου ανταγωνιστικότητας, ακόμη και σε δύσκολες συνθήκες της αγοράς, 
υποστηρίζοντας ταυτόχρονα το νέο επιχειρηματικό μοντέλο. Μία από τις βασικές 
προτεραιότητες ήταν ο έλεγχος της ανόδου του κόστους του προϊόντος που συνδέθηκε 
με την τιμή του δολαρίου έναντι του ευρώ, το οποίο σταθεροποιήθηκε κατά τη διάρκεια 
του 2016 μετά από χρόνια ενίσχυσης. Για να επιτευχθεί αυτός ο στόχος, 
πραγματοποιήθηκαν άμεσες ενέργειες όπως η ανακατανομή του μείγματος προμηθειών 
ανά γεωγραφική περιοχή, η ενίσχυση της διαπραγματευτικής δύναμης μέσω της 
εδραίωσης των εταιρικών σχέσεων με τους στρατηγικούς προμηθευτές και η μείωση 
του κόστους εφοδιαστικής αλυσίδας  λόγω της μείωσης των αεροπορικών μεταφορών 
(UCB Integrated Report 2017). 
Σύμφωνα με τη στρατηγική branding, δόθηκε ιδιαίτερο βάρος στη διατήρηση υψηλών 
προτύπων ποιότητας. Η  επίτευξη αυτού του στόχου πραγματοποιήθηκε χάρη στην 
αυστηρή παρακολούθηση και τον έλεγχο στην αλυσίδα εφοδιασμού. Ο στόχος της 
διατήρησης εξαιρετικών ποιοτικών προτύπων πραγματοποιήθηκε με την  παράλληλη 
διατήρηση των υψηλών επιπέδων εξυπηρέτησης, με πάνω από το 90% των ενδυμάτων 
να παραδίδονται στα καταστήματα εντός των προκαθορισμένων προθεσμιών, χάρη σε 
ακριβείς σχεδιασμούς παράδοσης των εμπορευμάτων. Η ικανότητα εξασφάλισης τόσο 
της ποιότητας όσο και των υψηλών επιπέδων εξυπηρέτησης απαιτεί αποτελεσματική 
διαδικασία επιλογής προμηθευτών, ο αριθμός των οποίων έχει εξορθολογιστεί τα 
τελευταία χρόνια: όλοι οι ενεργοί προμηθευτές επιλέγονται με ιδιαίτερη έμφαση στις 
τεχνικές τους ικανότητες (UCB Integrated Report 2017). 
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2.3.4.1 Η παραγωγή στην Ινδία 
Η μοναδική μονάδα παραγωγής του Ομίλου Benetton βρίσκεται στη βιομηχανική 
περιοχή Gurgaon (Ινδία) και καλύπτει έκταση περίπου 3.000 τ.μ. Άνοιξε το 1993, στο 
εργοστάσιο απασχολούνται πάνω από 50 τεχνικοί πλήρους απασχόλησης, σχεδιαστές 
και εργάτες που παράγουν ενδύματα αποκλειστικά για την τοπική αγορά. Επί του 
παρόντος, ο χώρος διαθέτει αίθουσα δειγματοληψίας, αίθουσα κοπής, τμήμα 
κεντήματος, τμήμα εκτύπωσης και αποθήκες πρώτων υλών (UCB Integrated Report 
2017). 
 
2.3.5 Τα καταστήματα 
Η νέα μορφή «Σε Καμβά» είναι η μετεξέλιξη του κλασσικού καταστήματος Benetton, 
όπου συναντάται η ιστορία με τη νεωτερικότητα και την υψηλή ποιότητα. Το σχέδιο 
και το στυλ παίρνει στοιχεία από όλη την Ιταλία και η δομή του είναι σχεδιασμένη έτσι 
ώστε να είναι φιλόξενη, λειτουργική και πελατοκεντρική. Το βασικό στοιχείο του 
καταστήματος Benetton είναι ο αργαλειός, ένα αφιέρωμα στα κλασικά πλεκτά ρούχα 
και χρώματα τα οποία αποτελούν τα ορόσημα της Benetton. Στα τέλη του 2016, 220 
καταστήματα σε όλο τον κόσμο είχαν ανοίξει ή αναδιαμορφώθηκαν με τη νέα μορφή. 
Τα νέα καταστήματα υψηλής αισθητικής έχουν εγκαινιαστεί στο Ντουμπάι, στο Νέο 
Δελχί, στην Αγία Πετρούπολη, στη Ρώμη, στην πόλη του Μεξικού, στο Ζάγκρεμπ και 
στην Κωνσταντινούπολη. Το άνοιγμα αυτών των νέων, μοντέρνων και ελκυστικών 
καταστημάτων αποτελεί την κινητήρια δύναμη για την ανανέωση του δικτύου (UCB 
Integrated Report 2017). 
 
2.4 Η Εφοδιαστική αλυσίδα του Ομίλου Benetton 
  Η πελατοκεντρική φιλοσοφία του ομίλου Benetton έχει επηρεάσει και το μοντέλο 
εφοδιαστικής αλυσίδας του Ομίλου – το  οποίο έπρεπε να εξελιχθεί προκειμένου να 
προσαρμοστεί στις ανάγκες των καταστημάτων – σύμφωνα με ένα σύστημα παραγωγής 
που βασίζεται στο μοντέλο make-to-stock και είναι σε θέση να εξασφαλίσει καλύτερα 
τα επίπεδα ανιχνευσιμότητας των προϊόντων. Ο όμιλος προχώρησε σε επενδύσεις για 
την βελτίωση της αποδοτικότητας αυτού του μοντέλου, όπως επίσης και της οργάνωσης 
και της αυτοματοποίησης του και επέτρεψαν την επίτευξη του στόχου της 
συγκεντροποίησης των διαδικασιών της εφοδιαστικής αλυσίδας και της πλήρους 
ενσωμάτωσής τους στον κύκλο παραγωγής της εταιρίας, από την στιγμή της 
παραγγελίας μέχρι την παράδοση στο σημείο πώλησης (UCB Integrated Report 2017). 
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Τα τελευταία χρόνια έχει αναπτυχθεί ένα δίκτυο «αντίστροφης» εφοδιαστικής αλυσίδας  
που επιτρέπει την ανάκτηση των απούλητων αποθεμάτων από την αποθήκη στην πόλη 
Biancade (Treviso) και την ανακατεύθυνση τους σε καταστήματα ή χονδρεμπόρους 
(UCB Integrated Report 2017). 
Όσον αφορά τη διανομή προϊόντων που πωλούνται ηλεκτρονικά, η διαχείριση του 
δικτύου εφοδιαστικής αλυσίδας έχει εκχωρηθεί πλήρως σε εξωτερικό συνεργάτη εταίρο 
ο οποίος εγγυάται την ευελιξία, την ταχύτητα και την αποδοτικότητα της διαδικασίας 
παράδοσης (UCB Integrated Report 2017). 
Οι δραστηριότητες του ομίλου Benetton περιλαμβάνουν τις ακόλουθες διαδικασίες 
εφοδιαστικής αλυσίδας (UCB Integrated Report 2017): 
Για την λειτουργία του μοντέλου της εφοδιαστικής αλυσίδας της Benetton αποτελεί 
ζωτικής σημασίας η κεντρική αποθήκη στο Castrette. Η αποθήκη είναι ένας πλήρως 
αυτοματοποιημένος κόμβος εμβαδού περίπου 25.000 m2 εξοπλισμένος με σαράντα έξι 
γερανούς 20 μέτρων για τη συλλογή κιβωτίων που προορίζονται για τα περίπου 5.100 
καταστήματα σε όλο τον κόσμο. Το τμήμα Logistics του ομίλου Benetton αναλαμβάνει 
και τις διαδικασίες εκτελωνισμού – τόσο των εισαγωγών αλλά και των εξαγωγών – στα 
πλαίσια μιας πλήρους ψηφιακής σχέσης με το τελωνείο. Από το 2009 ο όμιλος είναι 
πιστοποιημένος από την Ευρωπαϊκή Ένωση ως Εξουσιοδοτημένος Οικονομικός 
Φορέας υψηλής ειδίκευσης όσον αφορά τους τελωνειακούς κανονισμούς, επιτρέποντας 
να μειώσει σημαντικά τον αριθμό των ελέγχων στα εμπορεύματα και βελτιώνοντας 
σημαντικά τα επίπεδα αποδοτικότητάς του. Η εισαγωγή ενός συστήματος αυτόματης 
αναπλήρωσης εμπορευμάτων κατέστησε δυνατή την αποτελεσματικότερη κάλυψη των 
αναγκών ανεφοδιασμού των καταστημάτων, αξιοποιώντας την αυτόματη λήψη 
πληροφοριών – σε πραγματικό χρόνο – των πωλήσεων και προτιμήσεων των 
καταναλωτών. Για να μειωθεί o χρόνος παράδοσης των εμπορευμάτων στην αγορά και 
να αυξηθεί η αποδοτικότητα ολόκληρης της διαδικασίας διανομής, το 2015 ο όμιλος 
Benetton υιοθέτησε τη λύση «Ορατότητα από άκρη σε άκρη μέσω πύργου ελέγχου», 
επιτρέποντας την διαχείριση της αλυσίδας εφοδιασμού από ένα ενιαίο σημείο 
ελέγχοντας την αλυσίδα από την προμήθεια έως και τη διανομή στα καταστήματα. 
Αυτή η λύση – χάρη  στην καινοτόμο φύση της – δίνει  τη δυνατότητα ελέγχου ανά 
πάσα στιγμή οποιασδήποτε ομάδας προϊόντων της Benetton (UCB Integrated Report 
2017). 
 
 
 35 
 
2.4.1 Το σύστημα διανομών της Benetton 
Το παραδοσιακό μοντέλο διανομών της Benetton ήταν προσανατολισμένο κυρίως στο 
πεδίο της πώλησης, ασκώντας παράλληλα περιορισμένο έλεγχο στα κανάλια 
πωλήσεων, τα οποία αποτελούνταν κυρίως από καταστήματα που διαχειρίζονταν 
ανεξάρτητοι εταίροι και ήταν υπεύθυνοι για την επαφή με τους καταναλωτές. Όσον 
αφορά τις λειτουργίες, ο Όμιλος έχει διαρθρώσει το δίκτυο πωλήσεών του σε τρεις 
τύπους καναλιών: το Άμεσο Κανάλι που αποτελείται από καταστήματα που ελέγχονται 
απευθείας από τον όμιλο Benetton (DOS) και τα οποία βρίσκονται συνήθως σε μεγάλες 
πόλεις και "premium" τοποθεσίες, το Έμμεσο Κανάλι στο οποίο ανήκουν καταστήματα 
τα οποία διαχειρίζονται ανεξάρτητοι συνεργάτες (IOS) και franchisees (FOS) 
καλύπτοντας τις προαστιακές περιοχές και τέλος το Ψηφιακό Κανάλι που περιλαμβάνει 
το ηλεκτρονικό εμπόριο (UCB Integrated Report 2017). 
Η νέα δομή έχει ως στόχο να διευκολύνει την λειτουργία του νέου επιχειρηματικού 
μοντέλου εστιασμένο στον πελάτη, δίνοντας έμφαση στην πώληση, στον αυξημένο 
έλεγχο των καναλιών πωλήσεων και την ενσωμάτωση και ανταλλαγή βέλτιστων 
πρακτικών μεταξύ των Άμεσων και Έμμεσων Καναλιών. Σύμφωνα με την εταιρία, η 
στενή παρακολούθηση των καναλιών πωλήσεων αποτελεί κομβικής σημασίας στοιχείο 
για την ικανότητα της να αντιδρά αμέσως στις αλλαγές της αγοράς. 
 
 
2.4.2 Το κανάλι άμεσων πωλήσεων  
Το νέο μοντέλο λιανικής, που έχει εφαρμοστεί στο Άμεσο Κανάλι (DOS) , καθορίζει 
πρότυπες μορφές υπηρεσιών, εργαλείων, διαδικασιών διαχείρισης και δεικτών 
απόδοσης. Μετά από μια πιλοτική φάση σχεδιασμού και υλοποίησης που εφαρμόστηκε 
σε ένα περιορισμένο αριθμό καταστημάτων, το μοντέλο επεκτάθηκε στο δίκτυο των 
άμεσα ελεγχόμενων καταστημάτων στην Ιταλία – παρουσιάζοντας  θετικά 
αποτελέσματα πωλήσεων και περιθωρίων κέρδους – και πλέον εφαρμόζεται 
προοδευτικά στα καταστήματα στο εξωτερικό (UCB Integrated Report 2017). 
 
2.4.3 Το κανάλι έμμεσων πωλήσεων  
Για να ενισχυθεί ο έλεγχος των καταστημάτων που ανήκουν στο Έμμεσο Κανάλι (FOS 
+ IOS) – τα  οποία αντιπροσωπεύουν το μεγαλύτερο μέρος του δικτύου – αναπτύχθηκε 
ένα μοντέλο δικαιόχρησης το οποίο προβλέπει εντονότερη ολοκλήρωση και 
ενσωμάτωση, καθώς και υιοθέτηση του φάσματος υποστήριξης και εφαρμογής του 
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μοντέλου λιανικής που εφαρμόζεται από τα καταστήματα του Άμεσου Καναλιού. Σε 
μια αγορά που χαρακτηρίζεται από αβεβαιότητα και αστάθεια, η ενίσχυση του 
καναλιού πωλήσεων μέσω του συστήματος δικαιόχρησης μπορεί να είναι επωφελής 
τόσο για τον συνεργάτη όσο και για τη Benetton, η οποία μπορεί να εδραιώσει 
αποτελεσματικά το επίπεδο ελέγχου στο δίκτυο πωλήσεων (UCB Integrated Report 
2017). 
 
2.4.4 Το ηλεκτρονικό εμπόριο 
Ο έλεγχος των ψηφιακών καναλιών πώλησης εξασφαλίστηκε από τη συγκέντρωση της 
Άμεσης και Έμμεσης ηλεκτρονικής πώλησης – που  προηγουμένως λειτουργούσαν 
ξεχωριστά – από ένα μόνο διαχειριστή, ο οποίος έχει το καθήκον να συντονίζει έτσι 
ώστε να αποφεύγονται οι συγκρούσεις μεταξύ των καναλιών πώλησης – ηλεκτρονικό 
εμπόριο και φυσική πώληση – μεγιστοποιώντας τα οφέλη από τη χρήση της ψηφιακής 
τεχνολογίας. Ο όμιλος Benetton εγκαινίασε τον Ιούλιο του 2016 την εφαρμογή της νέας 
ιστοσελίδας, ανοίγοντας μια νέα εποχή για τα ψηφιακά κανάλια που θα υποστηρίξουν 
τη στρατηγική ενδυνάμωσης του brand «United Colors of Benetton». Έτσι, με ένα 
σχεδιασμό ο οποίος είναι συμβατός με tablet και smartphones, η νέα ιστοσελίδα 
Benetton.com είναι σε θέση να εκπληρώσει τόσο τις απαιτήσεις ανάπτυξης της 
επιχείρησης όσο και των αξιών της μάρκας (UCB Integrated Report 2017). 
Οι δράσεις του Ομίλου, όσον αφορά τα κανάλια πωλήσεων, είχαν να κάνουν και με: 
1) Την έναρξη στην ιταλική αγορά, της εφαρμογής ενός «γεωγραφικού» 
μάρκετινγκ που αποσκοπεί στον εντοπισμό των δυναμικών περιοχών για την 
ανάπτυξη της παρουσίας της εταιρίας τα επόμενα χρόνια με το έργο αυτό να 
επεκτείνεται και στις μεγάλες ευρωπαϊκές αγορές. 
2) Την έναρξη του μοντέλου Travel Retail, με το άνοιγμα καταστημάτων στα 
κύρια αεροδρόμια της Ιταλίας – έργο το οποίο αποτελεί ένα αποτελεσματικό 
εργαλείο για την προβολή του εμπορικού σήματος. 
Η παρακολούθηση της παγκόσμιας αγοράς, διασφαλίζεται μέσω της αποτελεσματικής 
διαχείρισης, υποστήριξης και ενσωμάτωσης των αλλοδαπών γραφείων με την έδρα. 
Στην Ευρώπη, η ηγετική αγορά εξακολουθεί να είναι αυτή της Ιταλίας, όπου ο Όμιλος 
έχει εφαρμόσει μια εκτεταμένη και σημαντική στρατηγική διανομών. Όσον αφορά τις 
αγορές εκτός Ευρώπης, η Ινδία και η Κορέα παραμένουν η δεύτερη και τρίτη αγορά της 
εταιρίας μετά την Ιταλία. Η εταιρία συνεχίζει την επενδυτική πολιτική για την 
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ανάπτυξη μιας πλατφόρμας διανομών που να περιλαμβάνει τα κλασσικά καταστήματα 
λιανικής, τα πολυκαταστήματα και τις ψηφιακές αγορές (UCB Integrated Report 2017). 
Άλλα στοιχεία που συνέβαλαν στις επιδόσεις του Ομίλου σε μη ευρωπαϊκές χώρες 
περιλαμβάνουν: 
1) Την αύξηση (+ 50%) του δικτύου λιανικής πώλησης στη Ρωσία 
2) Την απόκτηση του συνόλου του μετοχικού κεφαλαίου του κορεατικού 
υποκαταστήματος, που θεωρείται ως μία από τις αγορές με τις υψηλότερες 
δυνατότητες στον κόσμο της μόδας  
3) Την ταχεία αύξηση των πωλήσεων στο ιαπωνικό ψηφιακό κανάλι 
4) Την διψήφια ανάπτυξη στο Μεξικό όπου επιτεύχθηκαν οι προγραμματισμένοι 
στόχοι. 
 
2.4.5 Διαχείριση κινδύνων εταιρίας 
Η εταιρία προτού προβεί σε μία επένδυση, είναι σε θέση να εντοπίσει και να 
διαχειριστεί τους εσωτερικούς και εξωτερικούς κινδύνους, καθώς και να προχωρήσει σε 
όλες τις διορθωτικές ενέργειες προκειμένου να μειωθεί ή να εξαλειφθεί το επίπεδο τους 
βραχυπρόθεσμα ή μακροπρόθεσμα. Οι κυριότεροι κίνδυνοι που αντιμετωπίζει η εταιρία 
είναι οι εξής (UCB Integrated Report 2017): 
 
1) Κίνδυνος στρατηγικής. Αυτή η μορφή κινδύνου θα μπορούσε να απειλήσει την 
τρέχουσα ανταγωνιστική θέση της εταιρίας και την επίτευξη των στρατηγικών 
της στόχων. 
2) Κίνδυνος της μάρκας. Εδώ ο κίνδυνος σχετίζεται με τη στρατηγική τοποθέτησης 
της μάρκας United Colors of Benetton. Το εσφαλμένο χρονοδιάγραμμα και η 
λανθασμένη στρατηγική ανάπτυξης θα μπορούσαν να οδηγήσουν σε απώλεια 
τωρινών πελατών χωρίς την απόκτηση νέων. 
3) Κίνδυνος των καναλιών διανομής. Εδώ γίνεται αναφορά στον κίνδυνο που 
απορρέει από την αδυναμία τήρησης των στόχων ανοίγματος καταστημάτων 
καθώς και από την ανεξέλεγκτη ανάπτυξη της ηλεκτρονικής αγοράς που μπορεί 
να έρθει σε σύγκρουση με τους άλλους στρατηγικούς στόχους της και με 
πιθανές επιπτώσεις στην τοποθέτηση της μάρκας. 
4) Κίνδυνος της Εφοδιαστικής αλυσίδας. Η μη ικανότητα της αλυσίδας 
εφοδιασμού να σέβεται τους χρόνους παράδοσης των τελικών προϊόντων μπορεί 
να επηρεάσει τις παγκόσμιες πωλήσεις και την κερδοφορία. 
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5) Κίνδυνος της στρατηγικής ανά χώρα και παρουσία στην αγορά της Ινδίας και 
Κορέας. Η είσοδος των διεθνών εμπορικών σημάτων στις αγορές της Ινδίας και 
της Κορέας, οι οποίες είναι πολύ σημαντικές για την Benetton, απαιτεί τη λεπτή 
μετάβαση του περιεχομένου της μάρκας Benetton σε πιο παγκόσμιο στυλ σε 
σχέση με το σημερινό. 
6) Εκτελεστικοί κίνδυνοι. Είναι οι κίνδυνοι που είναι εγγενείς με τις 
δραστηριότητες της εταιρίας και απορρέουν από ανθρώπινα σφάλματα, τη 
λειτουργία του οργανισμού, τις εσωτερικές διαδικασίες, συμπεριφορές με τους 
πελάτες και τους προμηθευτές που θα μπορούσαν να θέσουν σε κίνδυνο την 
ικανότητα επίτευξης στρατηγικών στόχων. 
7) Κίνδυνοι της οργάνωσης της εταιρίας. Η αντίσταση του προσωπικού σε αλλαγές 
θα μπορούσε να επιβραδύνει τη διαδικασία μετασχηματισμού της εταιρίας. 
Άλλοι κίνδυνοι περιλαμβάνουν την ανάπτυξη ανεπαρκών οργανωτικών δομών 
και την αδυναμία προσέλκυσης και διατήρησης στελεχών. 
8) Κίνδυνος του προϊόντος. Αφορά την αδυναμία της εταιρίας να εντοπίσει τις 
προτιμήσεις των καταναλωτών και να τους προσφέρει προϊόντα που 
ικανοποιούν τις ανάγκες τους όσον αφορά την ποιότητα (λαμβάνοντας υπόψη τα 
χαρακτηριστικά των υφασμάτων και των υλικών). 
9) Κίνδυνος διακοπής της εφοδιαστικής αλυσίδας. Φυσικές καταστροφές ενδέχεται 
να οδηγήσουν σε διακοπή λειτουργίας της πλατφόρμας της αποθήκης του 
Castrette, η οποία διαχειρίζεται το μεγαλύτερο μέρος των ροών. 
10) Οικονομικοί κίνδυνοι. Οι χρηματοοικονομικοί κίνδυνοι περιλαμβάνουν τους 
κινδύνους που συνδέονται με τις συναλλαγματικές ισοτιμίες, τα επιτόκια και τον 
κίνδυνο ρευστότητας Ο πιο έντονος κίνδυνος αφορά το συνάλλαγμα, καθώς ο 
Όμιλος παρουσιάζει σημαντικούς όγκους πωλήσεων εκφρασμένους σε ευρώ και 
σημαντικούς όγκους αγορών σε δολάρια ΗΠΑ. 
11) Νομικοί κίνδυνοι. Είναι  οι κίνδυνοι που απορρέουν από τη μη τήρηση των 
νόμων, των κανονισμών και των εσωτερικών κανόνων. Αυτό μπορεί να έχει ως 
αποτέλεσμα την ζημιά στη φήμη της εταιρίας. 
12) Κοινωνική και πολιτική αστάθεια ορισμένων κρατών. Ο κίνδυνος αναφέρεται 
σε καθυστερήσεις στην παράδοση τελικών προϊόντων λόγω πολιτικής αστάθειας 
σε ορισμένες χώρες όπου βρίσκονται οι προμηθευτές της εταιρίας. 
13) Κλιματικές διακυμάνσεις. Οι επιχειρηματικές δραστηριότητες του Ομίλου είναι 
ευαίσθητες στις καιρικές συνθήκες. Για παράδειγμα, ένας υπερβολικά ήπιος 
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χειμώνας μπορεί να οδηγήσει σε χαμηλότερες πωλήσεις προϊόντων με 
υψηλότερο περιθώριο κέρδους, με αρνητικό αντίκτυπο στα οικονομικά 
αποτελέσματα και τη χρηματοοικονομική θέση της εταιρίας. 
 
2.5 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
  Στο παρόν κεφάλαιο αναλύθηκε η διαδικασία της διεθνοποίησης των επιχειρήσεων 
του λιανικού εμπορίου. Για την διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων μιας εταιρίας 
λιανικής θα πρέπει να ληφθούν υπόψη δύο σημαντικοί παράγοντες, οι πωλήσεις και οι 
προμήθειες. Επίσης η εταιρία θα πρέπει να λάβει υπόψη τη δυνατότητα να 
πραγματοποιήσει δαπάνες, να εντοπίσει τα εμπόδια και τους κινδύνους της ανάληψης 
ρίσκου, να διαχειριστεί το λειτουργικό κόστος, τις επικοινωνίες της αγοράς 
δραστηριοποίησης και τέλος τον ανταγωνισμό. Τέλος, εξετάστηκε σαν περίπτωση η 
εταιρία Benetton στα πεδία της έρευνας και ανάπτυξης, των προμηθειών, της 
παραγωγής, των καταστημάτων, της εφοδιαστικής αλυσίδας και του ηλεκτρονικού 
εμπορίου καθώς και της μορφής διαχείρισης των κινδύνων.   
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ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ: ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΤΑΙΡΙΩΝ ΠΟΛΥΤΕΛΩΝ ΑΓΑΘΩΝ 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο Η ΑΞΙΑ ΤΗΣ ΜΑΡΚΑΣ  
 
3.1 Η μεθοδολογία της Interbrand στην αξιολόγηση ενός Brand 
Η Interbrand αξιολογεί σχεδόν κάθε μάρκα στον κόσμο, αποδίδοντας σε κάθε μια από 
αυτές μία συνολική αξία (Brand Value). Βασίζεται σε ένα συγκεκριμένο μοντέλο 
διαχείρισης της επωνυμίας που συνοψίζει όλα τα διαφορετικά στοιχεία μιας μάρκας που 
σχετίζονται με τον πελάτη (Σχήμα 4.1.). Το μοντέλο αυτό τοποθετεί τον καταναλωτή 
στο κέντρο και διαιρεί τον κόσμο διαχείρισης μάρκας σε τρεις δραστηριότητες: την 
αξιολόγηση (μέσω έρευνας), των δυνατοτήτων της μάρκας, τη δημιουργική διαδικασία 
(στρατηγική μάρκας, λεκτική ταυτότητα και σχεδιασμός μάρκας) και τη διαδικασία 
διαχείρισης ( κουλτούρα εφαρμογή και προστασία) (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
 
Σχήμα:7    To Μοντέλο διαχείρισης της Interbrand για την αξία της μάρκας 
Πηγή: Interbrand  
 
 
Τα κριτήρια επιλογής της Interbrand για την ετήσια μελέτη περιλαμβάνουν τα εξής: Η 
εταιρία πρέπει να είναι εισηγμένη στο χρηματιστήριο, πρέπει να διαθέτει τουλάχιστον 
το ένα τρίτο των εσόδων της εκτός της χώρας προέλευσης. Πρέπει να είναι μια 
εμπορική επωνυμία. Η οικονομική προστιθέμενη αξία πρέπει να είναι θετική. Η μάρκα 
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δεν πρέπει να έχει καθαρά ενιαίο κοινό μεταξύ των επιχειρήσεων, χωρίς ευρύτερο 
κοινωνικό προφίλ και ευαισθητοποίηση (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Η μεθοδολογία που χρησιμοποιεί η Interbrand για την εκτίμηση της αξίας των 
διαφόρων σημάτων είναι: 
Προβλέπει τα τρέχοντα και τα μελλοντικά έσοδα που αποδίδονται ειδικά στα επώνυμα 
προϊόντα. Αφαιρεί το κόστος της επιχειρηματικής δραστηριότητας (λειτουργικά έξοδα, 
φόροι) και τα άυλα στοιχεία όπως τα διπλώματα ευρεσιτεχνίας και τα δυνατά σημεία 
της διοίκησης για να εκτιμήσει ποιο μέρος των κερδών αποδίδεται άμεσα στο εμπορικό 
σήμα. 
Με άλλα λόγια, σκοπός είναι να εκτιμηθεί η ροή των προστιθέμενων εσόδων που 
προέρχονται από το γεγονός ότι το προϊόν έχει ένα συγκεκριμένο εμπορικό σήμα, σε 
σχέση με ένα προϊόν που δεν έχει καθόλου. Η μάρκα δικαιολογεί μια τιμή 
πριμοδότησης, η οποία, αφού αφαιρεθεί η επένδυση για να διατηρηθεί η μάρκα στα 
επίπεδα που είναι, προκύπτει το ακαθάριστο κέρδος που αποδίδεται άμεσα στο 
εμπορικό σήμα. 
 
 
Σχήμα 8 Η αξία του Brand (Interbrand) 
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1. Χρηματοοικονομική ανάλυση 
Μετράει τη συνολική οικονομική απόδοση την οποία λαμβάνουν πίσω οι επενδυτές ή 
το κέρδος. Το συγκεκριμένο κέρδος είναι μετά φόρων μείον το κεφάλαιο που 
χρησιμοποιήθηκε για τη δημιουργία εσόδων και περιθωρίων του εμπορικού σήματος. 
2. Ο ρόλος του εμπορικού σήματος                                                                   
Μετρά το σημείο που οδηγεί στην απόφαση αγοράς που αποδίδεται στο εμπορικό σήμα 
σε αντίθεση με άλλους παράγοντες όπως η τιμή, η ευκολία της αγοράς ή τα 
χαρακτηριστικά του προϊόντος. Ο Ρόλος του Δείκτη Μάρκας μετατρέπει όλους τους 
παράγοντες σε ποσοστό. Οι προσδιορισμοί του ρόλου δείκτη μάρκας για τα καλύτερα 
εμπορικά σήματα παγκοσμίως προέρχονται, ανάλογα με το εμπορικό σήμα, από μία 
από τις τρεις μεθόδους: πρωτογενή έρευνα, ανασκόπηση των ιστορικών ρόλων των 
εμπορικών σημάτων των εταιρειών του συγκεκριμένου κλάδου ή αξιολόγηση της 
ομάδας εμπειρογνωμόνων. 
3. Εμπορική δύναμη 
Η δύναμη της μάρκας μετρά την ικανότητα της μάρκας να δημιουργεί πίστη και ως εκ 
τούτου, βιώσιμη ζήτηση και κέρδος στο μέλλον. Η ανάλυση αντοχής του σήματος 
βασίζεται σε μια αξιολόγηση σε 10 παράγοντες που η Interbrand πιστεύει ότι πρέπει να 
έχει ένα ισχυρό εμπορικό σήμα. Η απόδοση σε αυτούς τους τομείς κρίνεται σε σχέση με 
άλλες μάρκες του κλάδου και σε σχέση με άλλα εμπορικά σήματα παγκόσμιας κλάσης. 
Η ανάλυση αντοχής παρέχει μια διορατική εικόνα των πλεονεκτημάτων και αδυναμιών 
της μάρκας και χρησιμοποιείται για τη δημιουργία ενός οδικού χάρτη δραστηριοτήτων 
για την ανάπτυξη της δύναμης και της αξίας της μάρκας στο μέλλον. 
 
3.2 Πολυτελείς Μάρκες στο παγκόσμιο σύνολο εταιριών 
Ο πίνακας 1 συγκρίνει τον τομέα των πολυτελών ειδών με τους άλλους βιομηχανικούς 
τομείς όπου υπάρχουν εμπορικά σήματα. Αυτό δείχνει ότι ο τομέας των πολυτελών 
προϊόντων, με αξία σχεδόν 47 δισεκατομμυρίων, κατατάσσεται μόλις στην πέμπτη θέση 
στα 100 πιο πολύτιμα εμπορικά σήματα (most valuable brands). 
Το ποσό αυτό είναι μικρότερο από τη χρηματιστηριακή αξία των μεγάλων πολυτελών 
ομίλων. Για παράδειγμα, η αποτίμηση της χρηματιστηριακής αγοράς μόνο της LVMH 
είναι περίπου 63 δισ. Ευρώ. Αυτό πιθανότατα προκύπτει από το γεγονός ότι πολλά 
κερδοφόρα εμπορικά σήματα δεν είναι μεταξύ των 100 πρώτων και ότι δε λαμβάνονται 
υπόψη ιδιωτικές οικογενειακές εταιρείες. 
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Αξίζει να σημειωθεί ότι ο τομέας των γρήγορα καταναλωτικών αγαθών είναι 
τριπλάσιος από αυτόν των πολυτελών σημάτων. Η πολυτέλεια, είναι ένας τομέας στον 
οποίο υπάρχουν λίγες αμερικανικές μάρκες. Στην πραγματικότητα, υπάρχει μόνο μία 
μάρκα των ΗΠΑ μεταξύ της ομάδας των δεκατεσσάρων που παρατίθεται στον Πίνακα 
1, γεγονός που ενισχύει τη δήλωση ότι πολυτέλεια είναι ουσιαστικά γαλλική και 
ιταλική υπόθεση (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Είναι εντυπωσιακό το γεγονός ότι οι περισσότερες αξίες της μάρκας συγκεντρώνονται 
γύρω από τον τομέα των εξαρτημάτων του υπολογιστή, του λογισμικού και των 
χρηματοπιστωτικών υπηρεσιών. 
 
 
Πίνακας 1: Η τοποθέτηση των πολυτελών αγαθών στη παγκόσμια αγορά των Brands 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
 
3.2.1 Τα χαρακτηριστικά μιας μάρκας  
Σύμφωνα με τη μελέτη των Dubois και Duquesne (2001), η αξία και η δύναμη μιας 
μάρκας προέρχεται από τα ακόλουθα στοιχεία: 
 Mια μυθική αξία: αυτή ενσωματώνει τον λόγο ύπαρξης της και κατά πόσο την 
αντιπροσωπεύει στο καιρό της. 
 Μια συναλλαγματική αξία: αναφέρεται στη καλύτερη σχέση αξίας / οφέλους, η 
οποία ενσωματώνει τη μυθική αξία με άλλα στοιχεία αξίας. 
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  Μια συναισθηματική αξία: Αυτό είναι εντελώς διαφορετικό, καθώς ασχολείται 
με τα συναισθήματα και τις εντυπώσεις. 
 Μια ηθική αξία: Αυτό συνδέεται με τη κοινωνική ευθύνη και τον τρόπο με τον 
οποίο αντιδρά η μάρκα στην αγορά. 
 Μια αξία ταυτότητας: Αυτό σχετίζεται με τον τρόπο με τον οποίο η μάρκα 
μπορεί να χρησιμοποιηθεί από τους καταναλωτές για να φανερώσει στοιχεία 
από τον εαυτό τους (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
 
3.2.1.1 Η Μάρκα ως σύμβαση 
Όταν μια εταιρία αγοράζει έναν ανταγωνιστή για ποσό μεγαλύτερο από το άθροισμα 
των καθαρών περιουσιακών στοιχείων της, υπάρχει ένα στοιχείο γραμμής που 
ονομάζεται υπεραξία στον ενοποιημένο ισολογισμό μετά τη συγχώνευση. Αυτό 
υποδηλώνει το άθροισμα της άυλης, αλλά εξαιρετικά πολύτιμης, θετικής στάσης των 
καταναλωτών έναντι της εξαγορασθείσας εταιρίας και των προϊόντων της. 
 Δεδομένης της αβεβαιότητας της αγοράς που επικρατεί σήμερα, η υπεραξία δεν έχει 
καλή τύχη. Αν και η αξιολόγηση μπορεί να είναι προβληματική, είναι μια πραγματική 
προστιθέμενη αξία που δημιουργείται σταδιακά, καθώς οι καταναλωτές είναι 
πεπεισμένοι ότι ένα συγκεκριμένο εμπορικό σήμα μπορεί να τους παράσχει ένα προϊόν 
του οποίου το ύφος και η ποιότητα είναι ανώτερο από αυτό των ανταγωνιστών του 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 Όταν οι καταναλωτές αγοράζουν ένα αδιάβροχο Burberry ή Aquascutum, δεν 
αγοράζουν απλά ένα αδιάβροχο, αγοράζουν ένα προϊόν μόδας, το οποίο χαρακτηρίζεται 
από ένα αξιόπιστο όνομα και το οποίο έχει μια ισχυρή συναισθηματική αξία. 
Στην αντίληψη του πελάτη, το όνομα ενός εξειδικευμένου σχεδιαστή  έχει ως στόχο να 
ανυψώσει το προϊόν πάνω από ένα κατά τα άλλα τυποποιημένο επίπεδο και να δώσει 
έμφαση στα κριτήρια παραγωγής υψηλής ποιότητας. Ένα εμπορικό σήμα περιλαμβάνει 
πρωτίστως ένα κεφάλαιο εμπιστοσύνης, η τοποθέτηση του ονόματός του σε ένα προϊόν 
είναι, για τον πωλητή, ο απλούστερος τρόπος για να κερδίσει την εμπιστοσύνη. Αυτή 
είναι η θεμελιώδης δομή που συναντάται σε μεγάλο αριθμό των ανθρώπινων 
συναλλαγών (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Το όνομα μιας μάρκας ή του λογότυπου της είναι ένα σημαντικό, εμφανές μέρος μιας 
πιο περίπλοκης πραγματικότητας. Παρέχει τη διαμεσολάβηση μεταξύ των βασικών 
αξιών μιας εταιρίας πολυτελείας - της ταυτότητάς της - και των αντιλήψεων που έχουν 
 45 
 
οι πελάτες της: η εικόνα της. Ο καταναλωτής πίσω από το εμπορικό σήμα αναζητεί την 
εγγύηση της ανώτερης ποιότητας και της αποκλειστικότητας. Αυτή η μακροπρόθεσμη 
διασφάλιση αποτελεί τη βάση της σχέσης μεταξύ του καταναλωτή και του παραγωγού 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Αυτό ισχύει τόσο για τα προϊόντα όσο και για τις πολιτικές πωλήσεων. Η αλυσίδα 
καταστημάτων Saks Fifth Avenue έχει έναν κανόνα βάσει του οποίου ένας πελάτης 
μπορεί να επιστρέψει οποιοδήποτε προϊόν αγόρασε τις προηγούμενες έξι εβδομάδες για 
επιστροφή χρημάτων, χωρίς να του ζητηθεί καμία εξήγηση. Κάθε χρόνο, ορισμένοι 
πελάτες αγόραζαν γούνινα παλτό κοντά στις 15 Δεκεμβρίου και τα επέστρεφαν τέλη 
Ιανουαρίου. Οι ομάδες πωλήσεων, επισημαίνοντας ότι οι πελάτες αυτοί επωφελούνταν 
της πολιτικής επιστροφής για να πάρουν δωρεάν γούνινο παλτό κάθε χειμώνα, 
προσπάθησαν αρκετές φορές να πείσουν τη διοίκηση του καταστήματος να κάνει μια 
εξαίρεση από την πολιτική. Η διοίκηση της εταιρίας Saks ήταν κατηγορηματική, 
θεωρώντας ότι ακόμη και αν άφηνε αυτά τα άτομα να κάνουν κατάχρηση της εν λόγω 
πολιτικής, ήταν μέρος των βασικών κανόνων του καταστήματος, αποτελούσε δέσμευση 
προς τον πελάτη και ήταν ένα στοιχείο της ταυτότητάς της (Chevalier and Mazzalovo, 
2012). 
Πολλοί μάνατζερ υποστηρίζουν ότι το εμπορικό σήμα εκφράζει το γενετικό πρόγραμμα 
της εταιρίας: μια σταθερή δομή, πλούσια σε δυνατότητες, η οποία συγκεκριμενοποιεί 
την ύπαρξη της εταιρίας και μπορεί να κερδίσει την εμπιστοσύνη των πελατών, αλλά 
που επιβάλλει επίσης αυστηρούς βασικούς κανόνες. Οι εκδηλώσεις ενός εμπορικού 
σήματος μπορούν να θεωρηθούν ως οι μεταβλητές που αποτελούν μια βασική 
γραμματική, μια υπογραφή μορφής βάσει της οποίας δημιουργείται η ταυτότητα της 
μάρκας (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Εξετάζοντας τις ταυτότητες δυο μαρκών όπως ο Giorgio Armani και η Sonia Rykiel, 
οι οποίες δεν εκφράζουν τις ίδιες αξίες, βλέπουμε ότι ο Giorgio Armani είναι ένας πολύ 
ισχυρός υποστηρικτής της παραδοσιακής γυναίκας, η οποία ντύνεται με έναν πολύ 
συντηρητικό σύγχρονο τρόπο, αναδεικνύοντας το ιταλικό γούστο. Η Sonia Rykiel 
απευθύνεται σε μια σχετικά ώριμη και μοντέρνα γυναίκα, η οποία είναι πολύ 
ανεξάρτητη στις επιλογές της. Σχετίζεται με τη κουλτούρα και την αισθητική του 
Παρισιού. 
  Τα προϊόντα πρέπει να δημιουργούνται λαμβάνοντας υπόψη αυτές τις αναπαραστάσεις 
οι οποίες συνδέονται με τη φαντασία του πελάτη. Ως αποτέλεσμα, υιοθετούν ελαφρώς 
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διαφορετικές στρατηγικές για να αναγνωριστούν, να κερδίσουν και να διατηρήσουν την 
εμπιστοσύνη των καταναλωτών. 
  Το εμπορικό σήμα είναι η σύμβαση, η οποία διέπει τις σχέσεις μεταξύ μιας 
συγκεκριμένης εταιρίας και των πελατών της. Αυτή η σχέση είναι δισδιάστατη: δεν 
είναι μόνο οικονομικής φύσης, αλλά με την πάροδο του χρόνου, δημιουργεί 
συναισθηματικούς δεσμούς που μερικές φορές είναι πολύ έντονοι. 
  Η ανταγωνιστική διάσταση του εμπορικού σήματος μπορεί να συμπεριληφθεί στη 
συμβατική του διάσταση. Η μάρκα υπάρχει μόνο επειδή διαφοροποιείται από τους 
ανταγωνιστές της. Αυτή είναι μια από τις βάσεις της ταυτότητάς της. Ο καταναλωτής 
επιλέγει ένα εμπορικό σήμα για τις συγκεκριμένες ιδιότητες που προσφέρει και με αυτή 
την έννοια, η διαφοροποίηση του σήματος αποτελεί μέρος της σύμβασης μεταξύ των 
δύο μερών (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.2.2 Μάρκες και  Χρόνος 
  Η παράταση της σύμβασης είναι εγγενής στην έννοια της εγγύησης. Για να υπάρξει, 
ένα εμπορικό σήμα πρέπει όχι μόνο να εδραιώσει τη φήμη του, αλλά να παραμένει 
ανθεκτικό στο χρόνο. 
 Ήδη από το 2700 π.Χ., οι τεχνίτες τοποθετούσαν ένα σημάδι στις δημιουργίες τους για 
να επιβεβαιώσουν την πρωτοτυπία τους. Στην κλασική Ελλάδα και τη Ρώμη, οι έμποροι 
χρησιμοποίησαν γενικά σύμβολα για να ορίσουν την επιχείρηση: ένα ζαμπόν για 
κρεοπωλεία, μια αγελάδα για τα γαλακτοκομικά προϊόντα και ούτω καθεξής. Τα 
ατομικά σημάδια, με τη μορφή σφραγίδων ταυτοποίησης ενός συγκεκριμένου εμπόρου, 
έκαναν την εμφάνισή τους γύρω στο 300 π.Χ. Έχουν καταγραφεί πάνω από έξι χιλιάδες 
διαφορετικές σφραγίδες που χρησιμοποιήθηκαν από Ρωμαίους αγγειοπλάστες 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Η μεγάλη έκρηξη των εμπορικών σημάτων - δηλαδή η εμφάνιση του φαινομένου του 
εμπορικού σήματος όπως το αντιλαμβανόμαστε σήμερα - είναι σε μεγάλο βαθμό 
αποτέλεσμα της Βιομηχανικής Επανάστασης. Καθώς οι ανταλλαγές έγιναν 
τυποποιημένες, ήταν απαραίτητο οι παραγωγοί να δημιουργήσουν μια σχέση εγγύτητας 
με τους καταναλωτές. 
Η επέκταση της βιομηχανικής ιδιοκτησίας στην έννοια του εμπορικού σήματος 
εμφανίζεται στην Ευρώπη κατά το δεύτερο μισό του δέκατου ένατου αιώνα. Το 
Κογκρέσο των ΗΠΑ θέσπισε τον πρώτο ομοσπονδιακό νόμο περί εμπορικών σημάτων 
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στα τέλη του 18ου αιώνα και μεταξύ 1850 και 1890, ο αριθμός των διπλωμάτων 
ευρεσιτεχνίας που χορηγήθηκαν στα μεγάλα Δυτικά έθνη, αυξανόταν κάθε χρόνο. 
  Οι μεγάλες μάρκες υπέστησαν σταθερή ανάπτυξη μεταξύ του 1900 και του 19ου 
αιώνα και η ανάπτυξη επιταχύνθηκε μεταξύ του 1945 και του 1990. 
  Ο τομέας της μόδας έχει περάσει από διάφορες φάσεις. Έχει υποστεί τη μεγάλη 
έκρηξή της, που χαρακτηρίζεται από την εμφάνιση των ιταλικών εμπορικών σημάτων 
μετά τον Δεύτερο Παγκόσμιο Πόλεμο. Τα εμπορικά σήματα Armani, Ferre, Moschino, 
Trussardi και Versace ανακαλύφθηκαν στη δεκαετία του '70. Κατά την ίδια περίοδο, οι 
ελαφρώς παλαιότερες μάρκες - Fendi, Salvatore Ferragamo, Gucci παρουσίασαν 
εξαιρετική ανάπτυξη (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Είναι αλήθεια ότι η παγκοσμιοποίηση της οικονομίας, η τεχνολογική πρόοδος στις 
επικοινωνίες και οι απαιτήσεις όγκου των παραδοσιακών βιομηχανιών παραγωγής / 
διανομής κατέστησαν τα εμπορικά σήματα απαραίτητα και ισχυρότερα. 
 
3.2.3 Η Κοινωνική διάσταση των μαρκών 
  Όταν σκεφτόμαστε την παρουσία σημάτων στη σημερινή κοινωνία, η πρώτη ιδέα που 
έρχεται στο νου δεν είναι η ποιότητα των προϊόντων, αλλά η ένταση των μηνυμάτων. 
  Τα σήματα υπάρχουν μόνο επειδή μπορούμε να τα αναγνωρίσουμε. Τα 
αναγνωρίζουμε επειδή αντιλαμβανόμαστε τα μηνύματα που στέλνουν, την 
ιδιαιτερότητά τους και κάποια σταθερότητα με την πάροδο του χρόνου. 
  Η έκρηξη της επικοινωνίας που βιώνει σήμερα ο πολιτισμός μας δεν θα υπήρχε ποτέ 
εάν δεν ήταν για τον κρίσιμο κοινωνικό ρόλο που παίζουν τα εμπορικά σήματα στη ζωή 
μας. Οι τρεις λωρίδες στα παπούτσια ποδοσφαίρου, ο παίκτης πόλο κεντημένος σε ένα 
πουκάμισο ή η τσάντα Kelly - για να μην αναφέρουμε τα αυτοκίνητα που οδηγούν ή τα 
εστιατόρια που πηγαίνουν – όλα αυτά συχνά λένε περισσότερα για την προσωπικότητα 
αυτών που τα φορούν απ’ ότι το βιογραφικό τους σημείωμα (Chevalier and Mazzalovo, 
2012). 
  Το γεγονός ότι σε μια κοινωνία που χαρακτηρίζεται από υπερβολική ανάπτυξη της 
επικοινωνίας σε όλες τις μορφές, τα εμπορικά σήματα πρέπει να βρίσκονται στην 
καρδιά της σύγχρονης ζωής. Καθορίζουν τις αγορές που κάνουμε, επηρεάζουν τις 
εκτιμήσεις μας για τα προϊόντα και τους ανθρώπους και μας υποχρεώνουν να 
τοποθετούμε τους εαυτούς μας σε σχέση με τις αξίες ή τις αντιτιθέμενες αξίες ή την 
απουσία αξιών που επικοινωνούν (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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  Ο τρόπος με τον οποίο τα εμπορικά σήματα κυκλοφορούν, αντιγράφονται, φοριούνται, 
δείχνει την έκταση και το βάθος που επηρεάζουν την κοινωνία μας. Στην 
πραγματικότητα, έχουν αλλάξει τον τρόπο ζωής μας. 
Κατ 'αρχάς, ισχυριζόμενοι ότι υπάρχει ένα εμφανές μερίδιο στην εμπορική και 
επικοινωνιακή επικράτεια, συνέβαλαν έντονα στη μετατροπή των αστικών μας τοπίων. 
  Επιπλέον, οι μάρκες μεταφέρουν αξίες. Για παράδειγμα, η Nike είναι η επιδίωξη της 
αριστείας στον αθλητισμό, η Hermès στην αριστοκρατική ζωή, η χαλαρή κομψότητα 
του Armani στο ιταλικό στιλ. Οι μάρκες μας υποχρεώνουν, μέσω της παρουσίας τους 
στα εμπορικά κυκλώματα, να τοποθετηθούμε σε σχέση με αυτές τις αξίες. Η προσφορά 
των προϊόντων και οι αξίες που σχετίζονται με αυτά έχουν αυξηθεί έντονα τα τελευταία 
χρόνια, προσφέροντάς μας μια επιλογή που στο παρελθόν δεν θα μπορούσαμε ποτέ να 
ονειρευτούμε. Μπορούμε να επιλέξουμε προσωρινούς τρόπους ζωής όπως κρίνουμε και 
να αντικατοπτρίζουν τις διαθέσεις μας με τον τρόπο που καταναλώνουμε (Chevalier 
and Mazzalovo, 2012). 
 
 
3.2.4 Διαχείριση Επωνυμίας μιας μάρκας 
  Το όνομα παραμένει το πρώτο σημάδι αναγνώρισης μιας μάρκας, πολλά εμπορικά 
σήματα ξεκινούν με το όνομα και το επώνυμο των ιδρυτών τους. 
Για τα προϊόντα πολυτελείας, το πρώτο όνομα, αφού αναγνωρίζει τον δημιουργό, 
παραμένει ένα αναπόσπαστο κομμάτι της υπεροχής και της δημιουργικότητας του 
εμπορικού σήματος. Ο Saint Laurent δεν έρχεται ποτέ στο νου χωρίς το Yves, ή ο 
Ferragamo χωρίς το Salvatore. Η Coco Chanel πάντα προτιμούσε να χρησιμοποιεί μόνο 
το επώνυμό της (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Στον τομέα της διαχείρισης επωνυμιών, ένα από τα πιο ενδιαφέροντα φαινόμενα 
πρόσφατα ήταν η προοδευτική εξαφάνιση του ονόματος Christian από τον οίκο 
Christian Dior. Μέχρι το 1995, τα προϊόντα και η διαφήμιση έφεραν πάντα την πλήρη 
υπογραφή. 
  Το πρώτο όνομα εξαφανίστηκε προοδευτικά και για μεγάλο χρονικό διάστημα, δεν 
παρουσιάστηκε ολόκληρο στις διαφημίσεις. Σήμερα, το εμπορικό σήμα εμφανίζεται 
γενικά χωρίς το όνομα. 
  Αυτή η αλλαγή έκανε πολλούς να σκεφτούν ότι υπάρχει ο κίνδυνος να μειωθεί 
σταδιακά το συναισθηματικό στοιχείο του εμπορικού σήματος μεταξύ των 
παραδοσιακών ευρωπαίων πελατών και να δημιουργηθεί ένα ολοκαίνουργιο εμπορικό 
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σήμα περισσότερο ελκυστικό στην ασιατική και αμερικάνικη αγορά. Ωστόσο, τα 
εξαιρετικά αποτελέσματα πωλήσεων τα τελευταία δέκα χρόνια δείχνουν ότι αυτή η 
στρατηγική ήταν καλή (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Συμπερασματικά, δεν υπάρχει ιδανικό όνομα. Αν υπήρχε, θα ήταν το όνομα ενός 
ατόμου, το οποίο θα μπορούσε εύκολα να το θυμάται κανείς σε όλες τις γλώσσες και 
που υποδηλώνει τη φιλοσοφία της εταιρίας.  
  Το γεγονός παραμένει ότι το όνομα, από μόνο του, αποτελεί ζωτικό πλεονέκτημα. 
Είναι μια πηγή πολλών ανησυχιών και τεράστιων επενδύσεων για τις εταιρίες. Ένα 
καλό όνομα έχει δύο χαρακτηριστικά: Είναι εύκολο να το θυμηθεί κανείς και έχει μια 
σημαντική συναισθηματική συνιστώσα ή λογικό στοιχείο (Chevalier and Mazzalovo, 
2012). 
 
3.2.5 Το λογότυπο μιας μάρκας 
  Η κωδικοποίηση αποτελεί βασικό στοιχείο ενός λογοτύπου. Για να είναι εύκολα 
αναγνωρίσιμο, πρέπει να παρουσιάζει μια αμετάβλητη οπτική γραμματική, όπου το 
σχήμα των χαρακτήρων, το μέγεθος του συμβόλου και τα χρώματα που 
χρησιμοποιούνται να είναι αυστηρά καθορισμένα και να προστατεύονται με δίπλωμα 
ευρεσιτεχνίας. Σημειώνεται επίσης ότι το απλό γεγονός της κωδικοποίησης της 
ορθογραφίας του ονόματος μιας μάρκας, ακόμη και χωρίς συνοδευτικά οπτικά 
σύμβολα, αποτελεί ήδη ένα λογότυπο. Το λογότυπο, λοιπόν, δεν είναι το εμπορικό 
σήμα, αλλά ένας ιδιαίτερος τρόπος για τη σύνταξη της μάρκας. Είναι η εραλδική 
ασπίδα της σύγχρονης εποχής - συνδυασμός γραμμάτων ή σημείων, εικόνας, 
ιδεογράμματος ή ομάδας γραφικών στοιχείων (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.2.5.1 Η λειτουργία του λογότυπου μιας μάρκας 
Το λογότυπο, ένα μοναδικό και αναγνωρίσιμο σήμα, πάντα χρησίμευε για να 
επισημάνει ένα αντικείμενο, έργο ή κτίριο ως μέλος μιας συγκεκριμένης κατηγορίας. Η 
επικοινωνία μέσω των συμβόλων-γλώσσας και των μαθηματικών σημάτων είναι ένα 
χαρακτηριστικό του ανθρώπου. Κατά κάποιο τρόπο, τα λογότυπα είναι το νέο 
αλφάβητο μιας υπερ-επικοινωνιακής κοινωνίας, είναι τα σύμβολα της εποχής μας 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Τα λογότυπα καταλαμβάνουν δεσπόζουσα θέση στην υπέρ - μεγεθυμένη κοινωνία 
μας. Συχνά καλύπτουν την ανάγκη επικοινωνιακής σύνθεσης που ωθείται στο άκρο της: 
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μια μέγιστη ποσότητα πληροφοριών σε έναν ελάχιστο αριθμό σημείων. Μέσα σε λίγα 
σύμβολα, συνοψίζονται ένας μέγιστος αριθμός αξιών ή ένα όραμα του κόσμου. 
Είναι δύσκολο να σχεδιαστεί μια αυστηρή τυπολογία των λογοτύπων, καθώς 
δανείζονται από ένα μεγάλο αριθμό εκφραστικών διαδικασιών. Ένας από τους ιδρυτές 
της σημειωτικής, ο φιλόσοφος Charles Sanders Peirce, πρότεινε την ταξινόμηση των 
σημείων σε τρεις κατηγορίες: εικόνες, δείκτες και σύμβολα. Κάθε ένα από τα τρία 
προκαλεί ένα συγκεκριμένο τύπο σχέσης μεταξύ του σημείου και του αντικειμένου που 
αντιπροσωπεύει. Η εικόνα, σύμφωνα με τον Peirce, είναι μια αναπαράσταση ενός 
"κυριολεκτικού" τύπου, που βασίζεται στην έννοια της ομοιότητας. Για παράδειγμα, για 
να αναπαραστήσουμε ένα μήλο, σχεδιάζουμε το περίγραμμα ενός μήλου. 
  Το λογότυπο, ως η τελική σύνθεση της επικοινωνίας της μάρκας, πρέπει να 
προσελκύει το μάτι, την καρδιά και την ευφυΐα (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.3 Το αγοραστικό κοινό των πολυτελών αγαθών 
  Ένας καταναλωτής, όπως υποδηλώνει το όνομα, καταναλώνει τα προϊόντα που 
αγοράζει. Στην πολυτέλεια δεν υπάρχουν προϊόντα, μόνο ειδικά αντικείμενα που οι 
πελάτες θέλουν να αποκτήσουν και να διατηρήσουν στη διάρκεια του χρόνου.   
Κάποιος που αγοράζει ένα ρολόι Rolex ή μια τσάντα Hermès δεν πρόκειται να 
χρησιμοποιήσει το προϊόν βραχυπρόθεσμα και στη συνέχεια να το αντικαταστήσει με 
μια πιο πρόσφατη έκδοση. Ο πελάτης αγοράζει εικονικά αντικείμενα σε ειδικές 
περιπτώσεις και το κάνει με μια ιδιαίτερη διάθεση ή πνεύμα. Ακόμη και οι 
επαναλαμβανόμενες αγορές αντικειμένων όπως ένα μπουκάλι άρωμα ή σαμπάνια είναι 
εξαιρετικά γεγονότα, φορτισμένα με συναισθηματικό και κοινωνικό περιεχόμενο 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.3.1 Κατηγορίες πελατών κατά τον Don Ziccardi 
  Οι ερευνητές προσπάθησαν να μετακινηθούν από τους πολύ πλούσιους σε αυτούς που 
μπορούσαν να αγοράσουν μερικά ή πολλά αντικείμενα πολυτελείας. Ο Ziccardi (2001), 
κατατάσσει τους καταναλωτές σε τέσσερις κατηγορίες: 
Τα χρήματα της Χιλιετίας: Σε αυτή την κατηγορία είναι εκείνοι που έκαναν περιουσία 
γύρω από τα τέλη του αιώνα, συμπεριλαμβανομένων όλων των διασημοτήτων και των 
αθλητικών αστέρων, καθώς και εκείνων που έγιναν πλούσιοι μέσω των επιχειρήσεων 
Διαδικτύου. 
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Παλιό χρήμα: Αυτή είναι η κατηγορία εκείνων που έχουν κληρονομήσει τον πλούτο 
τους και δεν εργάζονται πραγματικά ή που διαχειρίζονται μια επιχείρηση που έχουν 
κληρονομήσει ή που μπορεί να έχουν μια επαγγελματική ζωή με ένα βιοτικό επίπεδο 
που δε σχετίζεται με το μισθό τους 
 
Νέο χρήμα: Αυτή η κατηγορία περιλαμβάνει εκείνους που έχουν κάνει τη περιουσία 
τους μόνοι τους. Αυτά τα άτομα έχουν εργαστεί σκληρά και εξακολουθούν να 
εργάζονται σκληρά. Είναι προσεκτικοί στη διαχείριση των χρημάτων και φαίνεται να 
γνωρίζουν καλά την αξία τους 
Μέσο χρήμα: Αυτή είναι η κατηγορία της ανώτερης μεσαίας τάξης, η οποία είναι 
προσεκτική με τη διαχείριση των χρημάτων. Τα κύρια έσοδά τους είναι μέσω των 
μισθών ή του επαγγελματικού εισοδήματος και τα έξοδα τους περιορίζονται σε λογικά 
πλαίσια. 
Όταν η οικονομία πηγαίνει καλά, όλες αυτές οι ομάδες αγοράζουν είδη πολυτελείας. 
Όταν η οικονομία βρίσκεται σε ύφεση, η πλειοψηφία αυτών δεν είναι σε θέση να 
μειώσουν το εισόδημά τους. Όταν τα περιουσιακά τους στοιχεία, που αποτελούνται από 
μεγάλο μέρος των ακινήτων και των χρηματοοικονομικών επενδύσεων, πέφτουν σε 
αξία αισθάνονται λιγότερο διατεθειμένοι να δαπανήσουν τα χρήματά τους, είναι 
προσεκτικοί και συγκρατημένοι. Φυσικά, αυτό είναι ένα γενικό φαινόμενο που μπορεί 
να παρατηρηθεί σε όλα τα καταναλωτικά αγαθά και όχι μόνο στον τομέα των 
πολυτελών αγαθών. 
Ποιοι είναι όμως οι πελάτες των πολυτελών αγαθών; Οι εκατομμυριούχοι ή τα μέλη 
αυτών των τεσσάρων κατηγοριών; Προφανώς όχι. Το σύνολο των επιχειρήσεων 
πολυτελών αγαθών ανήλθε σε περίπου 220 δισεκατομμύρια δολάρια, 
συμπεριλαμβανομένων ορισμένων σε τιμές χονδρικής ή εξαγωγής. Εάν οι 
εκατομμυριούχοι ήταν οι μόνοι πελάτες, θα αγόραζαν πολυτελή αγαθά αξίας άνω των 
21.000 ευρώ ετησίως. Ενώ αυτή η κατάτμηση των πολύ πλούσιων μπορεί να είναι 
χρήσιμη διέξοδος για τον τομέα των κοσμημάτων υψηλής αξίας ή των πολυτελών 
αυτοκινήτων, δεν είναι μια πραγματική αντανάκλαση των πελατών πολυτελείας στο 
σύνολό της. 
Στην ερώτηση «Έχετε αγοράσει ένα προϊόν πολυτελείας κατά τους τελευταίους 24 
μήνες;» Το 63 τοις εκατό των ερωτηθέντων στις ανεπτυγμένες χώρες, απάντησε «Ναι».  
Αυτή είναι στην πραγματικότητα η πραγματική ομάδα των πελατών πολυτελών 
αγαθών: περισσότερο δηλαδή από το ήμισυ του πληθυσμού στις αναπτυγμένες χώρες. 
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Ο ταχύς ρυθμός ανάπτυξης αυτού του κλάδου (ετήσιος μέσος όρος 8%) προκύπτει από 
το γεγονός ότι κάθε χρόνο μια νέα ομάδα καταναλωτών μεσαίας κατηγορίας από 
αναπτυγμένες ή αναπτυσσόμενες χώρες μπορεί για πρώτη φορά να αγοράσει ένα 
μπουκάλι σαμπάνιας, μία τσάντα 1.000€ ή ένα ρολόι 1.500€. Με την αυξημένη 
προσβασιμότητα σε πολυτελή αγαθά, η πολυτέλεια γίνεται, τουλάχιστον, για το 63 τοις 
εκατό των ανθρώπων των αναπτυγμένων χωρών, μέρος της καθημερινής τους εμπειρίας 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Στη πραγματικότητα, είναι πολύ λίγες οι γυναίκες που μπορούν για αντέξουν 
οικονομικά την αγορά ενός φορέματος υψηλής ραπτικής ή την αγορά ενός πολύ 
ακριβού κοσμήματος. Δυνητικοί πελάτες πολυτελών αγαθών είναι σχεδόν όλοι, αλλά 
θα προχωρήσουν στην αγορά ενός πολυτελούς προϊόντος με δυσκολία. 
 
3.3.2 Κατηγορίες πελατών έρευνα των Dubois & Laurent 
Έρευνα των Dubois & Laurent (1999), έδειξε ότι εκτός από το 12% ευχαριστημένων 
πελατών που αγόρασαν περισσότερα από πέντε πολυτελή είδη κατά τα προηγούμενα 
δύο χρόνια, η μεγαλύτερη ομάδα (51% του πληθυσμού) αγόρασε από ένα έως πέντε 
είδη. Ενδιαφέρον παρουσιάζει η ομάδα χαμηλής – μεσαίας τάξης, οι οποίοι είναι πολύ 
προσεκτικοί με τις γενικές τους δαπάνες και αναζητούν πάντα τις προσφορές στα 
σούπερ μάρκετ, είναι διατεθειμένοι να αγοράσουν ένα ρολόι Cartier ως δώρο 
αποφοίτησης ή ένα δαχτυλίδι Tiffany για τη μελλοντική τους νύφη.  
  Οι Dubois και Laurent (1999) χρησιμοποίησαν τη λέξη «εκδρομή» για να 
περιγράψουν πώς προσέγγιζε αυτή η ομάδα την αγορά αντικειμένων πολυτελείας. Η 
είσοδος σε ένα κατάστημα Cartier ή Tiffany ήταν, για τους καταναλωτές, κάτι σαν να 
κάνεις βόλτα με βάρκα ή μία επίσκεψη σε μουσείο. Η ενδιαφέρουσα ερώτηση που 
έκαναν οι Dubois και Laurent στον εαυτό τους ήταν τι ακριβώς περίμεναν αυτοί οι 
άνθρωποι από την επίσκεψή τους σε ένα πολυτελές κατάστημα. Διερεύνησαν 
περαιτέρω, θέτοντας την ερώτηση: "Τι ήταν αυτό που ψάχνατε;" Οι απαντήσεις που 
έλαβαν από τους «εκδρομείς» ήταν οι εξής: 
  Αυτό που περίμεναν ήταν ότι τα προϊόντα θα είναι εξαιρετικής ποιότητας αλλά και ότι 
οι υπηρεσίες και η εξυπηρέτηση των υπαλλήλων στα εν λόγω καταστήματα θα είναι 
αντίστοιχες των προϊόντων. Δεν είναι μια καθημερινή επίσκεψη σε ένα σούπερ μάρκετ 
αλλά μία πολύ ιδιαίτερη εμπειρία που πρέπει να τους ανταμείψει.  
Περιμένουν ότι το προϊόν θα είναι ακριβό αλλά ένα προϊόν πολυτελείας θα πρέπει 
σαφώς να ανήκει σε άλλο εύρος τιμών: Η αγορά του δεν είναι μια φυσική – καθημερινή 
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δραστηριότητα και η τιμή του δεν μπορεί να είναι ίδια με ένα οποιοδήποτε απλό 
προϊόν. 
  Θέλουν να είναι σίγουροι ότι το αντικείμενο που θα αποκτήσουν είναι σπάνιο και 
δύσκολο να το αποκτήσουν όλοι οι άλλοι, θέλουν να νιώθουν ότι το προϊόν 
απευθύνεται σε πολύ λίγα άτομα. 
  Αναμένουν ότι η εμπειρία των αγορών θα προσφέρει μια πολύπλευρη στιγμή: Όταν 
περπατούν στο κατάστημα, πέρα από το χοντρό χαλί από τοίχο σε τοίχο, θέλουν να 
περιτριγυρίζονται από εξεζητημένη μουσική, να δουν όμορφα αντικείμενα και να 
νιώθουν ότι οποιαδήποτε κίνηση αγοράς κάνουν, θα αξίζει τον κόπο. Και βέβαια, 
περιμένουν το προσωπικό πωλήσεων να τους αντιμετωπίζει ως άτομα που κάνουν κάτι 
εξαιρετικό. 
  Αναμένουν να έρθουν σε έναν κόσμο που έχει τις ρίζες του στο παρελθόν. Θέλουν να 
κάνουν μια αγορά που είναι διαχρονική. Θέλουν η πράξη τους να γίνει μέρος ενός 
περιβάλλοντος που πάντα υπήρχε και πάντα θα υπάρχει. 
  Γνωρίζουν ότι η αγορά τους δεν έχει πολύ οικονομική σημασία και είναι 
ευχαριστημένοι με αυτό. Αποδέχονται το γεγονός ότι αυτό που κάνουν είναι ελαφρώς 
μάταιο ή περιττό. Μιλούν για κοσμήματα ή αρώματα με τον τρόπο που άλλοι μπορεί να 
μιλάνε για μία Jaguar: Δεν ασχολούνται με τον κινητήρα ή τα τεχνικά χαρακτηριστικά 
του, αλλά μιλούν για την πολυτέλεια του χώρου των επιβατών. 
  Η «εκδρομή» πρέπει να είναι αξέχαστη και διαφορετική. Αυτός είναι ο λόγος που  
η υπηρεσία στο κατάστημα είναι τόσο σημαντική στον τομέα της πολυτέλειας. Αλλά 
έχοντας περιγράψει το εκστρατευτικό μοντέλο, είναι σημαντικό ότι αυτό είναι μέρος 
ενός μεγαλύτερου κινήματος που αναλύει την εμπορική και καταναλωτική διαδικασία, 
όχι με όρους της κατάτμησης των ατόμων, αλλά από την άποψη των διαφορετικών 
καταστάσεων στη ζωή και εξηγώντας διαφορετικές συμπεριφορές αγορών (Chevalier 
and Mazzalovo, 2012). 
 
Κατηγορίες πελατών σύμφωνα με τους Dubois & Laurent (1999): 
Οι ελιτίστες: παραδοσιακή πολυτέλεια. Σε αυτή την κατηγορία, οι άνθρωποι είναι 
σαφώς θετικοί προς την πολυτέλεια (μόνο το 4% λένε ότι δεν τους ενδιαφέρει, ενώ το 
88% λένε ότι τους είναι ευχάριστο). Θεωρούν ότι η πολυτέλεια είναι χρήσιμη και τους 
αρέσει. Ως καταναλωτές, είναι επίσης πολύ θετικοί. Θεωρούν ότι τα προϊόντα 
πολυτελείας βελτιώνουν τη ζωή και το 83% ισχυρίζονται ότι αγοράζουν είδη 
πολυτελείας (μόνο το 17% λένε ότι σχεδόν ποτέ δεν το κάνουν). Στη στάση και τη 
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συμπεριφορά, είναι σαφώς υπέρ αυτής της δραστηριότητας και αντιλαμβάνονται τους 
εαυτούς τους ως καταναλωτές ή δυνητικούς καταναλωτές. 
  Επισημαίνουν αυτή την ομάδα κλασσική και ελιτίστικη επειδή αυτοί οι άνθρωποι 
θεωρούν ότι η πολυτέλεια στοχεύει σε μια πολύ μικρή ομάδα ατόμων - τους 
ευτυχισμένους λίγους - στους οποίους, φυσικά, συμπεριλαμβάνονται οι ίδιοι. Λένε για 
παράδειγμα ότι «λίγοι άνθρωποι διαθέτουν προϊόντα πολυτελείας» και ότι «ένα 
πραγματικό προϊόν πολυτελείας δεν μπορεί να πωληθεί σε ένα σούπερ μάρκετ». 
Αγνοούν φυσικά το γεγονός, ότι μπορούν να αγοράσουν μια καλή σαμπάνια - ένα 
προϊόν πολυτελείας – σε  ένα σουπερ μάρκετ (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Οι δημοκράτες: ανοιχτή πολυτέλεια. Στη δεύτερη ομάδα η πεποίθηση και 
συμπεριφορά είναι σχεδόν ταυτόσημη με εκείνη της πρώτης ομάδας: Μόνο το 4% λένε 
ότι δεν ενδιαφέρονται για την πολυτέλεια και μόνο το 20% λένε ότι ποτέ δεν αγοράζουν 
προϊόντα πολυτελείας. Διαφέρει, όμως, στην αντίληψή τους η πολυτέλεια. Πιστεύουν 
ότι η πολυτέλεια είναι για όλους, μόνο το 6% λένε ότι "λίγοι άνθρωποι διαθέτουν 
πραγματικά πολυτελή προϊόντα" και μόνο το 8% πιστεύουν ότι "ένα πραγματικό προϊόν 
πολυτελείας δεν μπορεί να πωληθεί σε σούπερ μάρκετ. 
  Στην πραγματικότητα, ενώ οι ελιτιστές αντιλαμβάνονται την πολυτέλεια έχοντας στο 
μυαλό τους μια τσάντα Hermès Kelly ή ένα διαμαντένιο κολιέ Van Cleef, οι 
δημοκράτες την αντιλαμβάνονται με ένα ακριβό άρωμα ή ένα μπουκάλι Dom Perignon. 
Για τους δημοκράτες, η πολυτέλεια μπορεί να παραχθεί μαζικά, πράγμα που συμβαίνει 
προφανώς για τα αρώματα, τα καλλυντικά και τα κρασιά ενώ για τους ελιτιστές, η 
πολυτέλεια μπορεί να παραχθεί σε μικρό αριθμό και κατά κύριο λόγο μέσω της 
χειροτεχνίας. 
 
Το αντίθετο: σε αντίθεση με την πολυτέλεια. Σε αυτή την κατηγορία, οι άνθρωποι είναι 
πολύ ενάντια στην πολυτέλεια: Μόνο το 7% λένε ότι "η πολυτέλεια είναι ευχάριστη". 
Το 58% δηλώνει ότι «σχεδόν ποτέ δεν αγοράζουν προϊόντα πολυτελείας». Στο όραμα 
της πολυτέλειας, αυτή η ομάδα έχει μια πολύ περίεργη θέση. Είναι περισσότερο 
ιδεολογική θέση από οτιδήποτε άλλο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
Οι απομονωμένοι: μακριά από τη πολυτέλεια. Σε αυτή την ομάδα, οι άνθρωποι δεν 
αντιτίθενται σθεναρά στην πολυτέλεια όπως στην προηγούμενη ομάδα. Στην 
πραγματικότητα, το 68% θεωρεί ότι "η πολυτέλεια είναι ευχάριστη" και γνωρίζουν ότι 
οι περισσότεροι άνθρωποι αγοράζουν πολυτελή προϊόντα. Δεν έχουν τίποτα εναντίον 
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της κατηγορίας (μόνο το 20% λένε ότι δεν ενδιαφέρονται), αλλά τέτοια προϊόντα δεν 
είναι για αυτούς. Όταν το 71% δηλώνει ότι η "πολυτέλεια είναι υπερβολικά ακριβή για 
αυτό που είναι",  αυτό που ουσιαστικά εννοούν είναι: "Αυτό είναι σπουδαίο, δεν είναι 
περιττό, αλλά προσωπικά δεν το χρειάζομαι ». Όπως και με την προηγούμενη ομάδα, η 
πλειοψηφία τους λένε ότι σχεδόν ποτέ δεν αγοράζουν προϊόντα πολυτελείας (Chevalier 
and Mazzalovo, 2012) 
  Αυτές οι ομάδες είναι αρκετά ενδιαφέρουσες επειδή παρέχουν μια τυπολογία 
συμπεριφορών που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να αναλύσουν οποιαδήποτε 
ομάδα καταναλωτών: Αυτές οι τέσσερις θέσεις είναι υποκείμενα μοντέλα που μπορούν 
να βρεθούν σε πολλές διαφορετικές ομάδες, ακόμη και στην ίδια χώρα. Ο στόχος της 
μελέτης των Dubois & Laurent (1999), ήταν να βρεθούν διαφορές στις αντιλήψεις 
μεταξύ των διαφόρων εθνικών ομάδων. 
 
3.4 Ο ΚΥΚΛΟΣ ΖΩΗΣ ΜΙΑΣ ΜΑΡΚΑΣ 
 
3.4.1 Η γέννηση μιας μάρκας 
  Η ιστορία μιας μάρκας περιλαμβάνει φάσεις ισχυρής επέκτασης που εναλλάσσονται 
με φάσεις σχετικής στασιμότητας και ίσως ταχείας πτώσης. Αυτή η κατάσταση δεν 
διαφέρει πραγματικά από αυτό που ονομάζεται κύκλος ζωής (Life Cycle) ενός 
προϊόντος ή μιας εταιρίας.  Από τη σύλληψη της ιδέας για τη δημιουργία μιας μάρκας 
μέχρι την υλοποίηση της υπάρχουν πολλά στάδια. 
  Η δημιουργία ενός ισχυρού σήματος έχει τις ρίζες του στο φιλόδοξο έργο και τη πίστη 
ενός ταλαντούχου ατόμου. Αυτό το άτομα συχνά είναι ο ιδρυτής της εταιρίας, το οποίο 
έχει εμπιστοσύνη στο όραμα του και στην ικανότητα του να το κάνει πραγματικότητα. 
Η τόλμη, η διορατικότητα και η αποφασιστικότητα είναι απαραίτητες ιδιότητες 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Η καινοτομία είναι ο δεύτερος βασικός παράγοντας. Η δημιουργική ιδιοφυΐα 
συνίσταται στην ανάγνωση της διάθεσης των καιρών και στην προσφορά προϊόντων 
που ανταποκρίνονται σε αυτήν με καινοτόμους τρόπους, είτε στο επίπεδο του στυλ, της 
τεχνολογίας είτε στον εντοπισμό μιας νέας ανάγκης προϊόντων ή υπηρεσιών. Στην 
κατηγορία της στιλιστικής καινοτομίας, βρίσκουμε όλα τα σπουδαία ονόματα της 
υψηλής ραπτικής και των αξεσουάρ: της Coco Chanel, του Christian Dior, του Yves 
Saint Laurent, του Salvatore Ferragamo, του Giorgio Armani και ούτω καθεξής. Αυτοί 
οι δημιουργοί μπόρεσαν να εκφράσουν νέες ιδέες που προσέλκυσαν το ενδιαφέρον 
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αρκετών ανθρώπων για να μπορέσουν να ξεκινήσουν την επιχειρηματική τους 
δραστηριότητα και να τη κρατήσουν ανθεκτική στην διάρκεια του χρόνου. Είναι 
περισσότερο ιδεολογική θέση από οτιδήποτε άλλο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Στον τομέα της τεχνολογικής καινοτομίας, υπάρχουν όλοι οι μεγάλοι πρωτοπόροι της 
αυτοκινητοβιομηχανίας: Ford, Ransom Olds, Bugatti, Panhard και Renault. Και, 
φυσικά, όμοιες με τον Thomas Edison, τον William Hewlett, τον Dave Packard, τον Bill 
Gates και τον Steve Jobs ανήκουν επίσης σε αυτόν τον κατάλογο, όπως και ο Walt 
Disney. 
  Η καινοτομία είναι σπάνια συνώνυμη με την εφεύρεση γιατί σχετίζεται για 
παράδειγμα  με τις συνθήκες παράδοσης των προϊόντων ή με τη μαζική παραγωγή 
προϊόντων. Συχνά λειτουργεί με τη διάθεση ή την παρέκταση τεχνικών που έχουν ήδη 
επεξεργαστεί στο θεωρητικό επίπεδο, στις οποίες δίνει συγκεκριμένη βιομηχανική 
πραγματικότητα. Είναι αλήθεια, για παράδειγμα, ότι ο Bill Gates δεν ήταν εφευρέτης 
του λογισμικού, αλλά είναι επίσης αλήθεια ότι αυτός ο οραματιστής επιχειρηματίας 
κατάλαβε, πριν τους από τους άλλους, τις δυνατότητες του μικροϋπολογιστή και 
μπόρεσε να το μετατρέψει προς όφελός του (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Συνεπώς, υπάρχουν πολλές διαστάσεις καινοτομίας. Μπορούν να είναι στην ανάπτυξη 
ενός συγκεκριμένου εργαλείου παραγωγής που καθιστά δυνατή τη μαζική παραγωγή 
ενός νέου προϊόντος. Η καινοτομία μπορεί επίσης να συνίσταται στην επανάσταση, 
στην παραγωγή ή στη διανομή ενός υπάρχοντος προϊόντος ή στον τρόπο με τον οποίο 
οργανώνεται και λειτουργεί μια επιχείρηση ή οι συναφείς υπηρεσίες της.  
  H Benetton πέρα από τη καινοτομία στη παραγωγή που την θέλει να πλέκει με λευκά 
νήματα τα μπλουζάκια της και να τα βάφει σύμφωνα με τη ζήτηση, γεννήθηκε από ένα 
καινοτόμο σύστημα διανομής. Η επιτυχία του brand Zara προέκυψε από την 
υλικοτεχνική οργάνωση και την εξαιρετική ικανότητα ανάγνωσης των αναγκών των 
αγορών. Αυτό το πλεονέκτημα καθιστά δυνατή την προμήθεια προϊόντων στους χώρους 
όπου τα χρειάζονται εντός 10 ημερών. Ο Ray Kroc ίδρυσε τα McDonald's το 1955 και 
εφηύρε το γρήγορο φαγητό. Η Prada άρχισε να κάνει ένα όνομα για τον εαυτό της μέσω 
της χρήσης νάιλον στην κατασκευή των τσαντών της. Είναι περισσότερο ιδεολογική 
θέση από οτιδήποτε άλλο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Η επικοινωνία επίσης είναι μια σημαντική καινοτομική διάσταση. Για παράδειγμα, οι 
εταιρίες τεχνολογίας  που εισβάλλουν στους δρόμους των μητροπόλεων, τοποθετώντας 
τεράστιες πινακίδες στους τοίχους για την καμπάνια των τελευταίων τους προϊόντων ή 
στον τομέα της μόδας, πρόσφατο παράδειγμα αποτελεί η ιταλική μάρκα Alviero 
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Rodriguez η οποία ξαφνικά έγινε διάσημη στην Ιταλία το 2018, μετά τη χορηγία της 
στο φεστιβάλ κινηματογράφου της Βενετίας που συγκέντρωσε την προσοχή όλων. 
  Στην επιχείρηση της μόδας, επιφανείς προσωπικότητες όπως ο Louis Vuitton, ο Carl-
Franz Bally, ο Enrique Loewe και ο Guccio Gucci δεν ήταν δημιουργοί με την 
στυλιστική ή τεχνολογική έννοια του όρου, αλλά οι τεχνίτες που ανέπτυξαν το 
βιομηχανικό και εμπορικό τους όραμα ξεκινώντας από τα μέσα του δέκατου ένατου 
αιώνα. 
  Στην πραγματικότητα, οποιαδήποτε οικονομική δραστηριότητα έχει μέσα της το 
σπόρο ενός εμπορικού σήματος, θα αναπτυχθεί εάν οι συνθήκες είναι ευνοϊκές. Πολλές 
μάρκες ξεκίνησαν με τις δραστηριότητες μικρών τεχνιτών ή εμπόρων και άλλες μάρκες 
που δεν είναι διεθνείς και έχουν χαμηλή αναγνωρισιμότητα  ονόματος εξακολουθούν 
να ευδοκιμούν (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.4.2 Η ανάπτυξη μιας μάρκας  
Στη φάση ανάπτυξης, ένα εμπορικό σήμα θα εφαρμόσει μια στρατηγική επέκτασης, 
τόσο ποσοτική όσο και ποιοτική. Οι περισσότερες σημερινές επιτυχημένες μάρκες που 
βρίσκονται σε αυτή τη φάση ανάπτυξης, χαρακτηρίζονται από διψήφια ποσοστά 
ανάπτυξης. Σε ποσοτικό επίπεδο, το εμπορικό σήμα θα προσπαθήσει να εδραιωθεί σε 
νέες γεωγραφικές αγορές, διευρύνοντας παράλληλα την παρουσία του στις υπάρχουσες 
αγορές του. Η λογική του όγκου είναι πιο εμφανής στη φάση της ανάπτυξης, πρέπει να 
πωληθούν περισσότερα προκειμένου να απορροφηθούν πιο εύκολα τα πάγια έξοδα. 
Αλλά, δεδομένου ότι η επικοινωνία γίνεται με βάση το ποσοστό των πωλήσεων, όσο 
περισσότερες είναι οι πωλήσεις, τόσο περισσότερο μπορεί να επικοινωνήσει η μάρκα 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Σε ποιοτικό επίπεδο, το εμπορικό σήμα θα βελτιστοποιήσει τα εργαλεία παραγωγής 
και διανομής του, ενδεχομένως θα βελτιώσει το προϊόν του και θα χρησιμοποιήσει την 
αυξανόμενη φήμη του για να εισχωρήσει σε νέες αγορές. Αυτές οι επεκτάσεις που 
επιτυγχάνονται μέσω της προώθησης νέων κατηγοριών προϊόντων, αποτελούν 
παράγοντα ανάπτυξης, αλλά ταυτόχρονα αυξάνουν την αναγνωρισιμότητα του 
εμπορικού σήματος καθιστώντας το, πιο προσβάσιμο χάρη στα πολλαπλά και / ή 
ευρύτερα κανάλια διανομής. Ουσιαστικά φυτεύουν τους σπόρους της μελλοντικής 
νομιμότητας σε νέους τομείς. Ο προϋπολογισμός για την επικοινωνία και την ενίσχυση 
της ταυτότητας του εμπορικού σήματος χρησιμεύει στη συνέχεια ως «ομπρέλα» για 
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διάφορες κατηγορίες προϊόντων ενώ παράλληλα η κερδοφορία αυξάνεται πιο εύκολα 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Το γεγονός ότι υπάρχουν πολλαπλοί άξονες ανάπτυξης, γεωγραφικής επέκτασης, 
εισαγωγής νέων κατηγοριών προϊόντων, βελτιστοποίησης των εσωτερικών διαδικασιών 
και επανατοποθέτησης της μάρκας, εξηγεί γιατί η φάση αυτή μπορεί να διαρκέσει 
αρκετές δεκαετίες. Με εξαίρεση την τομεακή ανάπτυξη, αυτοί είναι όλοι οι τρόποι με 
τους οποίους ένα εμπορικό σήμα μπορεί να πάρει μερίδιο αγοράς από τους 
σημαντικότερους ανταγωνιστές του (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.4.2.1 Ανάπτυξη τομέα  
  Η πιο πρόσφατη περίπτωση ταχύτατης επέκτασης σε νέο τομέα είναι η έκρηξη στην 
αγορά των τάμπλετ  και των smart ρολογιών μετά την επιτυχημένη έκδοση του iPad, 
ακολουθώντας το πρότυπο ενός φαινoμένου που παρατηρήθηκε ήδη με το φορητό 
υπολογιστή και το κινητό τηλέφωνο. Ωστόσο, αυτός ο ενιαίος άξονας δεν μπορεί να 
εξασφαλίσει σταθερή ανάπτυξη σε μια αγορά που είναι ασταθής ή φτάνει γρήγορα στον 
κορεσμό (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.4.2.2 Γεωγραφική επέκταση  
  Μόλις ένα προϊόν γίνει επιτυχημένο σε μια χώρα, είναι λογικό να υπάρχει η 
πεποίθηση ότι θα πρέπει να πουλάει το ίδιο καλά και σε άλλες χώρες. Οι προσπάθειες 
για την υλοποίηση αυτής της πρακτικής είναι ποικίλες και έχουν  πολλές μορφές. 
Στην περίπτωση ορισμένων μεγάλων διαφημιστικών εταιριών, οι κεντρικές ομάδες 
μάρκετινγκ στέλνουν ένα πλήρες, ευέλικτο κιτ που χρησιμοποιεί, για παράδειγμα, την 
ίδια στρατηγική αλλά με διαφορετικές προσεγγίσεις. Έτσι, κάθε εθνική ομάδα μπορεί 
να επιλέξει τη συγκεκριμένη καμπάνια που θα εφαρμοστεί καλύτερα στο περιβάλλον 
της. Αυτό γίνεται με όλα τα εμπορικά σήματα μόδας και αρωμάτων, όπου μεγάλο 
ποσοστό των πωλήσεων τους, γίνεται σε διεθνές επίπεδο. Η διαφήμιση σε όλες τις 
χώρες είναι γενικά πανομοιότυπη, ωστόσο, σε ορισμένες περιπτώσεις, ίσως χρειαστεί 
να τροποποιηθεί ελαφρώς, για παράδειγμα, στις μουσουλμανικές χώρες (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012). 
  Στη βιομηχανία καλλυντικών, το προϊόν θα είναι το ίδιο, αλλά η επικοινωνία θα 
διαφέρει ανάλογα με τη χώρα. Σε μια χώρα, το προϊόν μπορεί να μην εξυπηρετεί την 
ίδια λειτουργία όπως σε κάποια άλλη. Στις Ηνωμένες Πολιτείες, για παράδειγμα, μια 
μοτοσικλέτα Yamaha 125cc είναι προϊόν αναψυχής, στην Ταϊβάν, είναι ένα μέσο 
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μεταφοράς. Σε τέτοιες περιπτώσεις, η διαφήμιση θα είναι διαφορετική (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012). 
  Υπάρχουν επίσης περιπτώσεις στις οποίες το προϊόν είναι διαφορετικό, ενώ η 
επικοινωνία παραμένει λίγο πολύ όμοια. Για παράδειγμα, στις ασιατικές αγορές, 
ορισμένοι παραγωγοί κονιάκ διαθέτουν στο εμπόριο πιο γλυκές εκδόσεις των 
προϊόντων τους. Ενώ το όνομα παραμένει το ίδιο και η διαφήμιση είναι παρόμοια, το 
προϊόν μπορεί να προσαρμοστεί για να ικανοποιήσει τις ανάγκες των τοπικών 
προτιμήσεων στη γεύση (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Ένας άλλος τύπος μάρκας που είναι πολύ ισχυρός στη χώρα του, αλλά είναι δύσκολο 
να εξαχθεί είναι το πολυκατάστημα. Οι Γάλλοι αναρωτιούνται γιατί τα καταστήματα 
Galeries Lafayette δεν κατάφεραν να πετύχουν στο εξωτερικό – όπως στη Νέα Υόρκη, 
τη Σιγκαπούρη, την Μπανγκόκ ή το Βερολίνο. Η επιτυχία της Galeries Lafayette στη 
Γαλλία συνδέεται με ένα συγκεκριμένο γαλλικό τρόπο ζωής, που αντιπροσωπεύεται 
από μια ομάδα γαλλικών εμπορικών σημάτων που είναι γνωστά και αρέσουν στους 
Γάλλους καταναλωτές. Στο Βερολίνο ή τη Νέα Υόρκη, οι γάλλοι καταναλωτές δεν είναι 
παρόντες και οι μάρκες που θεωρούνται ότι αντιπροσωπεύουν τη γαλλική μόδα δεν 
είναι απαραίτητα διαθέσιμες στα καταστήματα (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Αν είναι πολύ ισχυρά εμπορικά σήματα, έχουν ήδη παρουσία στην αγορά-στόχο, 
συχνά μέσω συμφωνιών αποκλειστικότητας με άλλα τοπικά πολυκαταστήματα ή με 
δικές τους μπουτίκ. Η πρόκληση είναι να δημιουργηθεί ένας γαλλικός τρόπος ζωής στο 
εξωτερικό, χωρίς γάλλους πελάτες και χωρίς τα κορυφαία γαλλικά εμπορικά σήματα. 
Είναι δύσκολο να οικοδομηθεί μια ισχυρή υπόθεση για την ύπαρξη ενός τέτοιου 
καταστήματος. Οι μοναδικές περιπτώσεις επιτυχημένης εξαγωγής πολυκαταστημάτων 
είναι τα ιαπωνικά καταστήματα όπως το Sogo και το Daimaru στη Νοτιοανατολική 
Ασία, αλλά επωφελούνται τοπικά από την υποστήριξη πολλών Ιαπώνων κατοίκων και 
τουριστών. Το γαλλικό κατάστημα Le Printemps στο Τόκιο, που δεν μπόρεσε να 
τοποθετήσει κανένα από τα σημαντικότερα γαλλικά εμπορικά σήματα, λάνσαρε ένα 
γαλλικό στυλ που απευθύνεται σε πολύ μικρά κορίτσια. Παρουσιάζει νέες μάρκες, 
άγνωστες στην Ιαπωνία και μερικές φορές ακόμη και στη Γαλλία (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012). 
Το brand Ζάρα είναι μια ειδική περίπτωση. Η ανάπτυξη της εταιρίας κατά τη διάρκεια 
της δεκαετίας του 1990 συνέβη χωρίς διαφημίσεις και βασίστηκε στο άνοιγμα νέων 
καταστημάτων single brand εκτός Ισπανίας, βασιζόμενη στην ικανότητά της να 
διαβάζει τις τάσεις και στην ταχύτατη διοικητική της ανταπόκριση. Σε είκοσι πέντε 
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χρόνια, ο Amancio Ortega δημιούργησε τον όμιλο Inditex, τον ιδιοκτήτη της μάρκας 
Zara, η οποία διαθέτει 5.044 καταστήματα σε όλο τον κόσμο με πωλήσεις ύψους 14 
δισεκατομμυρίων ευρώ το 2011 (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
Συμπερασματικά, ενώ η γεωγραφική επέκταση φαίνεται να είναι η πιο φυσική 
διάσταση της ανάπτυξης, είναι επίσης περίπλοκη και απαιτεί χρόνο και μεγάλες 
επενδύσεις. Η διαδικασία ανάπτυξης σε διεθνές επίπεδο είναι ένα παιχνίδι πιο 
εκτεταμένο, αλλά ταυτόχρονα και πιο δύσκολο. 
 
3.4.3 Νέες κατηγορίες προϊόντων  
  Η ανάπτυξη νέων προϊόντων είναι από τους σημαντικότερους τομείς μιας εταιρίας και 
ένα από τα κλειδιά επιτυχίας είναι η σωστή ανάγνωση των «συγγενών» γραμμών 
μεταξύ των αρχικών προϊόντων και της περιοχής διαφοροποίησης. 
  O Mischel (2000), αναφέρει ότι το εμπορικό σήμα είναι ένα σύστημα που 
ενσωματώνει και διαφοροποιεί. Το εμπορικό σήμα είναι ένα εργαλείο ενσωμάτωσης: 
είναι ένα εργαλείο συνοχής, το οποίο μαζί με το όνομα του, φέρει μια σειρά προϊόντων 
και υπηρεσιών, καθένα από τα οποία πρέπει να επικοινωνεί τις κεντρικές αξίες της 
μάρκας. 
  Ο οδηγός Michelin (1900) αποτελεί ένα ενδιαφέρον ιστορικό παράδειγμα αυτού του 
τύπου διαφοροποίησης. Η προώθηση του τουρισμού με αυτοκίνητο από έναν 
κατασκευαστή ελαστικών έδειξε μια ανησυχία για την καινοτομία, αλλά ταίριαζε τέλεια 
στο πλαίσιο μιας βιομηχανίας που μόλις είχε αρχίσει να ακμάζει. Εκείνη την εποχή, το 
αυτοκίνητο παρέμεινε ένα είδος αναψυχής για τις προνομιούχες τάξεις και όχι ένα 
γενικό μέσο μεταφοράς (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Εάν η διαφοροποίηση φαίνεται φυσική στο περιβάλλον της μόδας και της 
πολυτέλειας, αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι μόδιστροι αναγνώρισαν πολύ νωρίς τη 
σημασία των ετικετών τους. Το διάσημο άρωμα Νο 5, το οποίο ξεκίνησε από την Coco 
Chanel το 1921 και είναι πλέον το άρωμα με τις μεγαλύτερες πωλήσεις στον κόσμο, 
εξακολουθεί να είναι εξαιρετικά πετυχημένο. 
  Οι μάρκες υψηλής ραπτικής, χωρίς να απομακρυνθούν πολύ από την αρχική τους 
γραμμή, δημιούργησαν δευτερεύουσες γραμμές: όπως τη συλλογή Versus για τον οίκο 
Versace, τη σειρά "Emporio Armani" για τον οίκο Giorgio Armani, και ούτω καθεξής. 
Στη συνέχεια, κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1990, ανέπτυξαν γραμμές αξεσουάρ 
(αποσκευές, παπούτσια, μεταξωτά είδη, γυαλιά), έναν τομέα με υψηλότερα περιθώρια 
κέρδους και ποσοστά ανάπτυξης και ταυτόχρονα ένα τομέα που μπορεί να 
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επικοινωνήσει το brand άμεσα και σε μεγαλύτερο κοινό (Chevalier and Mazzalovo, 
2012). 
  Τέλος, τα τελευταία χρόνια οι επιχειρήσεις φιλοξενίας προσελκύουν πολύ τις μάρκες 
πολυτελείας. Το 1987, η Maruccia Mandelli (Krizia) άνοιξε το K Club στο 
Μπαρμπάντος. Η οικογένεια Ferragamo άρχισε να επενδύει σε αυτήν στα μέσα της 
δεκαετίας του 1990, χωρίς όμως να συνδέει το εμπορικό της σήμα με αυτό. Ο οίκος 
Giorgio Armani, μετά την κυκλοφορία των προϊόντων και των καταστημάτων της 
Armani Casa, επένδυσε σε ξενοδοχεία στη Σαρδηνία. Ο οίκος Bulgari έχει συνδέσει την 
επωνυμία της πιο ανοιχτά με τις επιχειρήσεις φιλοξενίας, προχωρώντας σε κοινοπραξία 
με την Marriott International Luxury Group για να δημιουργήσει το Bulgari Hotel & 
Resorts. Η Bulgari είναι υπεύθυνη για τη διακόσμηση και η Marriot για τη διαχείριση 
του (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Άλλοι τύποι εταιρειών έχουν επίσης ενδιαφερθεί για τις δυνατότητες που προσφέρει η 
διαφοροποίηση: η Marlboro με τη σειρά ενδυμάτων της σύμφωνα με το πνεύμα και τη 
φιλοσοφία της άγριας Δύσης, στην οποία έχει στηρίξει τη διαφήμισή της εδώ και 
δεκαετίες. Η Coca-Cola έχει ανοίξει καταστήματα ενιαίας μάρκας για να πουλήσει μια 
ολόκληρη σειρά δώρων και αναμνηστικών αντικειμένων, από μπλουζάκια μέχρι καφέ, 
συμπεριλαμβανομένων των αντικειμένων όπως οι δίσκοι που είναι διακοσμημένοι με 
διαφημίσεις από τη δεκαετία του 1930. Η Disney, η Warner Bros και ακόμη και οι 
ποδοσφαιρικοί σύλλογοι (Μάντσεστερ Γιουνάιτεντ, Γιουβέντους του Τορίνο, Ρεάλ 
Μαδρίτης) έχουν αναπτύξει με επιτυχία αυτή τη διαφοροποίηση προς τα προϊόντα 
δώρων και σουβενίρ (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι περισσότερες μάρκες αυτοκινήτων και μοτοσυκλετών έχουν αρχίσει να 
προσφέρουν είδη ένδυσης και αξεσουάρ που σχετίζονται περισσότερο ή λιγότερο με τη 
χρήση των βασικών προϊόντων τους. Η μάρκα Pirelli ήταν μία από τις πρώτες που 
κυκλοφόρησε παπούτσια, ρολόγια και ρούχα. Η Ferrari από το 2001, ξεκίνησε μια 
σημαντική συλλογή δώρων, αναμνηστικών, βιβλίων, παιχνιδιών, μπλουζών κ.λπ., μέσω 
της χορήγησης αδειών και συν-επωνυμίας, καθώς και το άνοιγμα καταστημάτων και 
μπουτίκ. Η Ducati ακολουθεί την ίδια στρατηγική κατεύθυνση, παρουσιάζοντας πάνω 
από πενήντα κατόχους άδειας χρήσης στην ιστοσελίδα της το 2010, με μάρκες όπως η 
Microsoft, η Puma, η Mattel κ.ο.κ. (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Ο Edwin Artz, πρώην διευθύνων σύμβουλος της Procter & Gamble, προέτρεπε τους 
ανθρώπους του: «Βρείτε τον τρόπο, τη μοναδική πρόταση πώλησης που θα σας δώσει 
τη δυνατότητα να πουλήσετε διάφορα προϊόντα κάτω από το ίδιο εμπορικό σήμα».  
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Άλλες μάρκες, των οποίων η ταυτότητα συνδέεται στενά με ένα προϊόν ή με 
συγκεκριμένα σημεία, έχουν μεγαλύτερη δυσκολία να επεκταθούν σε άλλους τομείς. Η 
Missoni, η οποία δημιούργησε την ταυτότητά της σε ένα συγκεκριμένο είδος 
υφάσματος και μια συγκεκριμένη χρωματική παλέτα, δεν απομακρύνεται πολύ από τον 
τομέα της ένδυσης και των αξεσουάρ (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.4.4 Επανατοποθέτηση μάρκας 
  Με την επανατοποθέτηση, εννοούμε γενικά το μεγάλο άλμα που λαμβάνει χώρα όταν 
μια μάρκα ανταλλάσσει την υπάρχουσα πελατεία της με μια άλλη. Αυτή η κίνηση 
επιφυλάσσει  κινδύνους και προφανώς δεν θα αναληφθεί από ένα εμπορικό σήμα στη 
φάση της ανάπτυξής του.  
  Σε αυτή τη περίπτωση η δράση είναι μια υπόθεση πιο λεπτή και βασικός στόχος είναι 
να καταστηθεί το εμπορικό σήμα πιο ελκυστικό χωρίς να αποξενώσει τους υπάρχοντες 
πελάτες (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Ωστόσο, η μόδα, η οποία είχε φανεί ασυμβίβαστη με την μάρκα στην αρχή, 
αποδείχθηκε μια απροσδόκητη πηγή δυναμισμού. Οι εκθέσεις μόδας και το άνοιγμα 
των παγκόσμιων καταστημάτων στο Παρίσι, το Λονδίνο και το Τόκιο επέκτειναν την 
κάλυψη των μέσων μαζικής ενημέρωσης και οι επιλογές που έγιναν για τις συλλογές 
αποδείχθηκαν αναζωογονητικές για τη ταυτότητα της μάρκας χωρίς να αποξενωθούν οι 
υπάρχοντες πελάτες. Ο όγκος πωλήσεων του κλάδου μόδας και δερμάτινων ειδών 
της LVMH, όπου η Louis Vuitton αντιπροσωπεύει την πλειοψηφία, αυξήθηκε από τα 
3,6 δισεκατομμύρια το 2001 σε 7,6 δισεκατομμύρια το 2010. Η επιτυχία αυτή είναι 
αποτέλεσμα μιας βαθιάς κατανόησης της ταυτότητας της μάρκας και του τρόπου με τον 
οποίο γίνεται αντιληπτή (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.4.5 Συμπεράσματα σχετικά με την ανάπτυξη της μάρκας  
  Όσο λιγότερες είναι οι αξίες που εκφράζονται από την ταυτότητα της μάρκας, τόσο 
πιο δύσκολη είναι η προσαρμογή σε νέες κατηγορίες προϊόντων. 
Μόνο ο χρόνος προσδίδει μονιμότητα στις μάρκες που διεισδύουν σε νέους τομείς 
προϊόντων, αλλά μόνο στο βαθμό που αυτά τα νέα προϊόντα ταιριάζουν στην 
προϋπάρχουσα ηθική και αισθητική της μάρκας (ή προκαλούν την εξέλιξή της με 
παράλληλη τήρηση μιας ορισμένης συνέχειας) και όπου η επωνυμία δείχνει αντοχή και 
αποφασιστικότητα με τη νέα προσφορά της (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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Κάθε δραστική αλλαγή στην ταυτότητα της μάρκας πρέπει να προσεγγίζεται με μεγάλη 
προσοχή στη φάση ανάπτυξης. Όταν γίνει το μεγάλο άλμα, δεν είναι ποτέ σαφές εάν το 
νέο αγοραστικό κοινό θα ανταποκριθεί περισσότερο από εκείνο που αποφασίστηκε να 
αποξενωθεί. Είναι μια επικίνδυνη απόφαση που εφαρμόζεται καλύτερα σε μάρκες που 
βρίσκονται σε παρακμή. 
 
3.4.6 Ωρίμανση μάρκας 
  Η ωριμότητα είναι μια τυπική φάση του κύκλου ζωής του προϊόντος, η τρίτη μετά την 
εκτόξευση και η ανάπτυξη, και λίγο πριν τη παρακμή. Μία μάρκα στη φάση της 
ωριμότητάς της σημαίνει πράγματι ότι δεν απέχει πολύ από την παρακμή και θα 
μπορούσε να βλάψει τη φήμη της και την αποτίμηση των αποθεμάτων της. 
  Η περίοδος ωρίμανσης είναι μια περίοδος διεύρυνσης και διαφοροποίησης της 
προϊόντων. Ένα προϊόν μπορεί να ειδικευτεί σε μια ενιαία μορφή και να λειτουργήσει 
ενώ ένα άλλο προϊόν ξεκινά για να καλύψει μια άλλη εφαρμογή, αλλά πρέπει να ληφθεί 
μέριμνα για να αποφευχθεί η υπέρβαση (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Η Chanel, η οποία έχει αντιμετωπίσει τις προκλήσεις που θέτει η φάση ωρίμανσης 
εδώ και αρκετά χρόνια, αντέδρασε με τη διεύρυνση της προσφοράς προϊόντων και την 
εκτόξευση - με μεγάλη προσπάθεια και εντυπωσιακά αποτελέσματα - μια γραμμή 
δερμάτινων ειδών, στη συνέχεια μια σειρά ρολογιών και τέλος μια σειρά πολυτελών 
κοσμημάτων. Σε αυτήν τη φάση ωριμότητας, υπάρχουν οι ίδιοι δυνητικοί φορείς 
ανάπτυξης όπως στην προηγούμενη φάση. Η μόνη διαφορά έγκειται στο γεγονός ότι 
ορισμένες μάρκες είναι σε θέση να προβλέψουν την ωριμότητά τους και την πιθανή 
πτώση, ενώ εξακολουθούν να αντιμετωπίζουν ισχυρή ανάπτυξη, ενώ άλλοι μπορούν 
μόνο να παραιτηθούν αποδεχόμενοι την πτώση τους (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
3.4.7 Η πτώση της μάρκας 
  Η πτώση ανακοινώνεται από τη σταδιακή απώλεια μεριδίου αγοράς και τη μείωση του 
όγκου πωλήσεων, ως αποτέλεσμα της έλλειψης οικονομικών πόρων 
ή ως αποτέλεσμα απόφασης της διοίκησης. Στην πραγματικότητα, η πτώση προέρχεται 
πάντα από κακή διαχείριση. 
Όταν μια εταιρία παύει να ενδιαφέρεται για τα σήματα της (δημιουργώντας έτσι 
έλλειψη καινοτομίας, διαφήμισης ή παραγωγικότητας), τότε είναι αναμενόμενο και ο 
καταναλωτής να χάσει επίσης το ενδιαφέρον του. 
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3.4.8 Οι παράγοντες παρακμής μιας μάρκας 
 
3.4.8.1 Ποιότητα προϊόντων 
   Ο πρώτος και σίγουρος δρόμος προς τη πτώση είναι μέσω της υποβάθμισης της 
ποιότητας των προϊόντων. Η μάρκα παύει να αποτελεί σημάδι ποιότητας. Για 
παράδειγμα, όταν η L'Oréal εξαγόρασε την Lanvin, το κορυφαίο άρωμά της, 
Arpège δεν είχε σχέση με αυτό που ήταν στο παρελθόν. Το άρωμα είχε φυσικά έλαια 
που στη πορεία αντικαταστάθηκαν με μεγάλη ποσότητα τεχνητών συστατικών. Το 
άρωμα άλλαξε τόσο στη σύσταση όσο και εξωτερικά (αλλαγή συσκευασίας). 
  Οι καταναλωτές σε όλο τον κόσμο είχαν συνειδητοποιήσει ότι δεν υπήρχε κανένας 
σεβασμός απέναντι τους από τη στιγμή που το άρωμα Arpège έχασε τη ποιότητα του.    
Το πρώτο βήμα της L'Oréal μετά την εξαγορά, ήταν να δώσει πίσω σε αυτό το άρωμα 
τη συσκευασία, το μπουκάλι και τα συστατικά της ποιότητας που του άξιζε. Αυτή η 
κίνηση, η οποία ήταν δαπανηρή, ήταν απολύτως απαραίτητη. Επέτρεψε την 
αποκατάσταση της σχέσης της με τους καταναλωτές που είχαν εγκαταλειφθεί και την 
ανοικοδόμηση θεμελίων για το εμπορικό σήμα (Kapferer, 2012). 
 
3.4.8.2 Νέες τάσεις 
  Ένας ακόμα παράγοντας παρακμής είναι η άρνηση μιας εταιρίας να ακολουθήσει τη 
διαρκή αλλαγή των τάσεων. 
Το 2001, σύμφωνα με τη Zandl, μια εξειδικευμένη αμερικανική εταιρία έρευνας 
μάρκετινγκ, τα τζιν ήταν ακόμα το νούμερο ένα στην προτίμηση των νέων. Ωστόσο, οι 
νέοι δηλώνουν σήμερα 112 διαφορετικές μάρκες ως "προτιμώμενη μάρκα για τζιν". Η 
αγορά έχει κατακερματιστεί, κάτι που αποτελεί πρόκληση για τη Levi's, της οποίας η 
εικόνα και οι πωλήσεις σχετίζονται σε μεγάλο βαθμό με ένα μόνο προϊόν, το 501 
(Kapferer, 2012). 
  Ο κατακερματισμός οδήγησε στη δημιουργία ομάδων αγοραστικού κοινού που 
προτιμούν νέους τύπους τζιν, πιο προσαρμοσμένα στις νέες συνήθειες των νέων. 
Πολλοί νέοι ανταγωνιστές παρουσίασαν νέα καινοτόμα σχέδια. Οι εταιρίες Pepe Jeans 
και Diesel απευθύνονται στον αστικό επαναστάτη, «Για εμάς από εμάς».  Η εταιρία 
Gap ακολούθησε επίσης τη νέα τάση και  έγινε σημαντικός ανταγωνιστής στην αγορά. 
Η Levi's αντιμετώπισε με δυσπιστία το streetwear και παραμέλησε τη μεγάλη ομάδα 
των ράπερ, οι οποίοι αποτελούν καλλιτεχνικά είδωλα μεγάλου μέρους της νεολαίας. Τα 
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σφιχτά 501 είναι εντελώς ακατάλληλα για skateboarding και roller-skating (Kapferer, 
2012). 
  Οι σκέιτερ φορούν XXXXL παντελόνι τυλιγμένο στα γόνατά τους και οι ράπερ 
φαρδιά παντελόνια με πολλές τσέπες. Στο άλλο άκρο του νήματος, τα κορίτσια 
επιλέγουν τζιν των εταιριών Tommy Hilfiger, Polo, Giorgio Armani και Versace. Σε 
αυτή τη περίπτωση το λάθος της Levi’s ήταν ότι δεν προέβλεψε τη νέα τάση και, ακόμη 
χειρότερα, δεν αντέδρασε όταν οι τάσεις ήταν ήδη εκεί (Kapferer, 2012). 
 
3.4.8.3 Δίκτυο διανομής 
  Η σχέση με ένα κανάλι διανομής μπορεί να είναι ένας παράγοντας παρακμής εάν το 
σήμα δεν ανταποκρίνεται στις νέες προσδοκίες του. Πολλές μάρκες κατέρρευσαν 
επειδή παγιδεύτηκαν σε ένα δίκτυο διανομής που παρακμάζει. Η πρόσφατη άνοδος των 
μεγάλων καταστημάτων λιανικής πώλησης στην Ιαπωνία, εις βάρος των μικρών 
σημείων πώλησης, προκάλεσε την άμεση μείωση όλων των εμπορικών σημάτων χωρίς 
επαρκή ευαισθητοποίηση του κοινού. Στα μικρά καταστήματα, δεν ήταν απαραίτητο να 
υπάρχει τόσο μεγάλη επικοινωνία με το αγοραστικό κοινό, συνήθως ο ιδιοκτήτης του 
καταστήματος προωθούσε το εμπορικό σήμα στους πελάτες του. Στη σύγχρονη 
διανομή όμως, όπου ο ανταγωνισμός είναι πολύ μεγάλος, η μάρκα πρέπει να είναι σε 
θέση να πουλάει από μόνη της (Kapferer, 2012). 
 
3.4.8.4 Πώς οι όμιλοι αποδυναμώνουν τις μάρκες που εξαγοράζουν 
  Η δύναμη των μεγάλων ομάδων είναι η εμπορικότητά τους, οι διαδικασίες τους και οι 
οικονομίες κλίμακας. Αντιμετωπίζουν με «φθόνο» τις επώνυμες μάρκες που 
απολαμβάνουν μια πολύ υψηλή συναισθηματική πίστη από τους καταναλωτές τους. Μη 
γνωρίζοντας πώς να δημιουργήσουν premium μάρκες, οι όμιλοι  μπαίνουν στον 
πειρασμό να αγοράσουν αυτά τα εμπορικά σήματα ακριβώς στη φάση της ανάπτυξής 
τους. Το πρόβλημα είναι πώς θα διατηρηθεί η δυναμική αυτών των σημάτων μόλις 
ενσωματωθούν στον οργανισμό. 
Οι λόγοι που ο κίνδυνος είναι τόσο υψηλός είναι (Kapferer, 2012): 
 Οι διεθνείς όμιλοι έχουν υψηλότερα πρότυπα ποιότητας και τα επιβάλλουν σε 
αυτά τα εμπορικά σήματα. Φαίνεται να είναι μια καλή ιδέα, αλλά οι εν λόγω 
μάρκες είχαν αναπτυχθεί ακριβώς επειδή ήταν διαφορετικές στις διαδικασίες 
τους. 
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 Οι διεθνείς όμιλοι έχουν γραφειοκρατικές διαδικασίες λήψης αποφάσεων που 
μειώνουν τη δημιουργικότητα. Εάν τέσσερα άτομα πρέπει να συμφωνήσουν σε 
μια απόφαση, δεν μπορούμε να μιλάμε για δημιουργικότητα. Αυτά τα εμπορικά 
σήματα αναπτύχθηκαν με διαισθητικό μάρκετινγκ και πολύ σύντομες και 
αντιδραστικές διαδικασίες λήψης αποφάσεων. 
 Οι διεθνείς όμιλοι, για να καλύψουν τα γενικά έξοδα, τείνουν να 
ανασυντάσσουν όλες τις μάρκες τους κάτω από την ίδια στέγη. Η Braun θα 
μπορούσε να είναι η Apple των αξεσουάρ ομορφιάς. Για να επιτευχθεί αυτό, θα 
έπρεπε να αναδιοργανωθεί, δίνοντάς της πολλή αυτονομία. Αντ 'αυτού, η P & G 
ενσωμάτωσε τη Braun στο δική της δομή. Όταν η Martell αγοράστηκε από τη 
Seagram, τα κέντρα αποφάσεων μεταφέρθηκαν στο κτίριο Seagram στη Νέα 
Υόρκη. 
Το πρώτο πράγμα που έκανε ο Pernod-Ricard όταν αγόρασε τη Martell από τη 
Seagram ήταν να στείλει τη Martell πίσω στον τόπο των ριζών του: 
στη πόλη του Cognac. Οι πωλήσεις της μάρκας αυξάνονταν όπως ποτέ άλλοτε. 
Όταν η αλυσίδα ισπανικών πολυκαταστημάτων El Corte Ingles εξαγόρασε τον 
ανταγωνιστή της Galerias Preciados από τους χρηματοδότες της Βενεζουέλας, κράτησε 
τα καλύτερα σημεία πώλησης και έβαλε τα υπόλοιπα καταστήματα κάτω από το ενιαίο 
όνομα El Corte Ingles. Σε μικρό χρονικό διάστημα, το όνομα Galerias Preciados 
εξαφανίστηκε, όπως ακριβώς συνέβη και στη Γαλλία με τις Nouvelles Galeries μετά 
την αγορά τους από την Galeries Lafayette. Το ισχυρότερο, πιο υποβλητικό όνομα 
κέρδισε. Αυτό είναι ένα συχνό σενάριο στις εξαγορές και κάπως έτσι εξαφανίζονται τα 
εμπορικά σήματα από τον ισχυρότερο ανταγωνιστή τους (Chevalier and Mazzalovo, 
2012). 
 
3.5 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
Στο παραπάνω κεφάλαιο, αναλύθηκε αρχικά ο τρόπος με τον οποίο η Interbrand 
αξιολογεί σχεδόν κάθε μάρκα στον κόσμο, αποδίδοντας σε κάθε μια από αυτές μία 
συνολική αξία. Στη συνέχεια αναλύθηκαν τα χαρακτηριστικά μιας μάρκας πολυτελών 
αγαθών σύμφωνα με τη μελέτη των Dubois και Duquesne (2001), η ιστορική πορεία 
των μαρκών στο πέρασμα του χρόνου, η κοινωνική τους διάσταση, η διαχείριση της 
επωνυμίας και η σημασία αλλά και η λειτουργία των λογοτύπων μιας μάρκας. 
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  Επίσης, περιγράφηκε αναλυτικά το αγοραστικό κοινό των πολυτελών αγαθών, οι 
κατηγορίες των πελατών σύμφωνα με τον Ziccardi (2001) και τους Dubois και Laurent 
(1999). 
  Το κεφάλαιο κλείνει με τη περιγραφή του κύκλου ζωής μιας μάρκας, αναλύοντας όλες 
τις φάσεις, από τη γέννηση της μάρκας, την ανάπτυξη, την ωρίμανση και την πτώση 
της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο: Η ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΤΟΥ ΕΜΠΟΡΙΚΟΥ ΣΗΜΑΤΟΣ 
 
4.1 Η επικοινωνιακή αλυσίδα 
  Το σχήμα 9 απεικονίζει την ακολουθία που οδηγεί τη σύλληψη της επιχειρηματικής 
στρατηγικής μέχρι το σημείο της αγοράς του προϊόντος. Ξεκινά από μια σαφή προθυμία 
να προτείνει ένα σχέδιο εισόδου της μάρκας στην αγορά. Ακολουθούν όλα τα 
αντιληπτά στοιχεία της ταυτότητας της μάρκας και της αισθητικής, μέσω της οποίας 
μεταδίδονται οι αξίες που είναι εγγενείς στη δεοντολογία της μάρκας. 
Το πέρασμα από τον πρώτο στο δεύτερο σύνδεσμο στην αλυσίδα έγκειται στη 
συγγραφή της ηθικής της μάρκας σε λόγο και εικόνα. Το τρίτο βήμα της ακολουθίας 
περιλαμβάνει τις πολλαπλές αντιλήψεις που δημιουργούν αυτές οι εκδηλώσεις στην 
αγορά, οι οποίες οδηγούν με τη σειρά τους στον τελευταίο κρίκο της αλυσίδας, την 
πραγματική αγορά. Το πέρασμα μεταξύ του δεύτερου και του τρίτου συνδέσμου 
ονομάζεται μετάβαση της αποτελεσματικότητας (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
 
Σχήμα 9: Σύνδεσμοι στην αλυσίδα επικοινωνίας  (Chevalier and Mazzalovo, 2012) 
 
Στο Σχήμα 10, παρουσιάζεται το σχέδιο μάρκας όπου στην ανάπτυξή της φαίνονται οι 
αντίστοιχες θέσεις και επαφές μεταξύ της ταυτότητας της μάρκας και των εταιρικών 
στρατηγικών. Η χρήση της αλυσίδας επικοινωνίας μπορεί να αναπτυχθεί ως βάση για 
ένα μεθοδολογικό πλαίσιο ελέγχου μάρκας. Η έννοια του εμπορικού σήματος έχει το 
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πλεονέκτημα να δείχνει ότι η ταυτότητα της μάρκας γεννιέται από την προθυμία της 
εταιρίας και όχι από την αντίδραση της αγοράς, η οποία σαφώς ασκεί επιρροή στην 
ταυτότητα αλλά μόνο σε μεταγενέστερο στάδιο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 10: Το σχέδιο μιας μάρκας (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
4.2 Οι στόχοι επικοινωνίας μιας μάρκας 
  Η μάρκα μέσω της επικοινωνίας προσπαθεί να επιτύχει: την ενημέρωση, να τραβήξει 
την προσοχή, να δημιουργήσει θετικές στάσεις και επιθυμίες, να προτιμηθεί από άλλες 
ανταγωνιστικές μάρκες κ.ο.κ. Το πιο σημαντικό στοιχείο για να επιτευχθεί σωστά η 
επικοινωνία είναι ότι όλες οι διαδικασίες πρέπει να παράγουν νόημα. Όπως τόνισε η 
Sicard (2001), η επικοινωνία είναι αυτή που δίνει σημασία στις πληροφορίες. Η 
σημειωτική προσέγγιση των μαρκών καθιστά σαφές ότι χωρίς νόημα είναι αδύνατο να 
οικοδομηθεί μια ταυτότητα. Αυτό που δεν έχει νόημα στους ανθρώπους είναι απίθανο 
να προσελκύσει την προσοχή τους και είναι ακόμη λιγότερο πιθανό να δημιουργήσει σε 
αυτούς την επιθυμία να αποκτήσουν το προϊόν (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Η έννοια του σήματος είναι η δεοντολογία της μάρκας που εκφράζεται με την 
αισθητική της. δηλαδή, ο συνδυασμός όλων των εκδηλώσεων της μάρκας. Η επιτυχία 
ενός εμπορικού σήματος στην πώληση των προϊόντων ή υπηρεσιών του, εξαρτάται από 
τη συνάφεια της δεοντολογίας του με αυτής του πελάτη έναντι των ανταγωνιστών του. 
Ζητάει από τον πελάτη να εξετάσει το ερώτημα: "Πώς σχετίζεται αυτό το εμπορικό 
Μεταβλητά στοιχεία: Η αισθητική του 
εμπορικού σήματος, η προσέγγιση στην 
αισθητική, τα χρώματα, τα σχήματα. 
Η ταυτότητα του εμπορικού σήματος 
ΑΜΕΤΑΒΛΗΤΑ: Οι αξίες, η δεοντολογία, η 
προσέγγιση προς την επιχείρηση. Η 
ιστορία της ίδρυσης του Brand. 
  ΑΙΣΘΗΤΙΚΗ ΔΙΑΣΤΑΣΗ: (η έκφραση,       
το σημαίνον)              
 
ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΕΣ: Τα προϊόντα, η 
διαφήμιση, τα σήματα, τα  logos κ.α.  
 
ΚΑΤΑΝΟΗΤΗ ΔΙΑΣΤΑΣΗ: (το 
περιεχόμενο, το σημαινόμενο) 
Στρατηγική μάρκας:                           
Που και με ποιό τρόπο να 
ανταγωνιστεί 
ΜΕΤΑΒΛΗΤΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ: Τεχνικές και υλικά 
 
ΜΕΤΑΒΛΗΤΑ: Βιομηχανικοί τομείς 
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σήμα με τις ανάγκες μου, τις ανησυχίες μου, τις φιλοδοξίες, τα όνειρά μου, τις 
επιθυμίες και ηθικές αξίες μου." Οι εκδηλώσεις εκφράζουν και επικοινωνούν την 
αφηρημένη δεοντολογία της μάρκας. Η επικοινωνία γίνεται το σύστημα μέσω του 
οποίου παρουσιάζεται στην αγορά η ταυτότητα της μάρκας (Chevalier and Mazzalovo, 
2012). 
 
4.3 Η διαφήμιση 
  Η διαφήμιση είναι ένα ισχυρό εργαλείο για την έκφραση της δεοντολογίας της μάρκας 
και είναι ο συνηθέστερος τρόπος επικοινωνίας μιας μάρκας πολυτελείας. Υπάρχει ένα 
ευρύ φάσμα μέσων ενημέρωσης: τα εξειδικευμένα περιοδικά μόδας, οι εφημερίδες, το 
ραδιόφωνο, η τηλεόραση, η υπαίθρια διαφήμιση, το Διαδίκτυο και ούτω καθεξής 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Τα περιοδικά μόδας, τα οποία οφείλουν την ύπαρξή τους στις μάρκες πολυτελείας, 
έχουν ένα τεράστιο αριθμό δημοσιεύσεων, κατά τις οποίες το 75% του περιεχομένου 
τους είναι η διαφήμιση. Οι πελάτες ανακαλύπτουν τις νέες συλλογές τους μήνες 
Φεβρουάριο, Μάρτιο, Σεπτέμβριο και Οκτώβριο, ενώ τα αρώματα, τα κοσμήματα, τα 
ρολόγια και τα αυτοκίνητα διαφημίζονται καθ’ όλη τη διάρκεια του χρόνου (Chevalier 
and  Mazzalovo, 2012). 
  Τα περιοδικά ξενοδοχείων και των αεροσκαφών συχνά προτιμούνται από τα εμπορικά 
σήματα πολυτελείας λόγω της φυσικής κατάτμησης που προσφέρουν: Τα περιοδικά 
αεροσκαφών απευθύνονται σε μάρκες που προσφέρουν μικρά προϊόντα που πωλούνται 
επί του αεροπλάνου κατά τη διάρκεια της πτήσης (αρώματα, γραβάτες, κασκόλ, στυλό, 
ρολόγια, πορτοφόλια, οπτικά). 
 
4.3.1 Τα Μέσα Μαζικής Ενημέρωσης 
  Τα περιοδικά μόδας είναι από καιρό ο προτιμώμενος χώρος διαφήμισης για τις 
μάρκες πολυτελείας για μερικούς απλούς λόγους: Είναι μεγάλα, φαίνονται πολυτελή 
και προβάλλουν τη σωστή δημογραφική εικόνα.  
  Το 1993, η Ferragamo εισήγαγε μία από τις λίγες καινοτομίες στη διαφήμιση 
περιοδικών: το άνοιγμα του πλέγματος, το οποίο διπλασιάζει ή τριπλασιάζει το 
εξώφυλλο που ανοίγει από την εξωτερική άκρη. Εκείνη τη χρονιά, χάρη σε ένα άνοιγμα 
στο περιοδικό New York Times Magazine, η ιταλική μάρκα πολυτελείας, διπλασίασε 
τις πωλήσεις στις ΗΠΑ και αύξησε την αναγνωρισιμότητα του Brand (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012). 
 71 
 
  Οι καθημερινές εφημερίδες έχουν βελτιώσει τη θέση τους τα τελευταία χρόνια με 
την εισαγωγή εβδομαδιαίων περιοδικών lifestyle και μόδας. 
  Η τηλεόραση, λόγω του υψηλού κόστους και της ευρείας κάλυψής της, είναι χρήσιμη 
μόνο για ορισμένες κατηγορίες προϊόντων που διαθέτουν τους κατάλληλους 
προϋπολογισμούς για τη διαφήμιση. Σε γενικές γραμμές, τα αυτοκίνητα, τα αρώματα 
και τα καλλυντικά κάνουν συστηματική χρήση της τηλεόρασης στη διαφήμισή τους. 
  Το ραδιόφωνο σπάνια χρησιμοποιείται επειδή ο ήχος είναι πολύ κατώτερος από τις 
εικόνες και το κείμενο για τη μετάδοση ταυτότητας μάρκας. Παρ 'όλα αυτά, είναι 
αρκετά αποτελεσματικό για τη διαφήμιση των πραγματικών πληροφοριών, όπως οι 
ημερομηνίες των πωλήσεων, το άνοιγμα νέων καταστημάτων κ.ο.κ. 
  Η υπαίθρια διαφήμιση αναπτύσσεται σταθερά ως ένα πολύ αποτελεσματικό μέσο. 
Νέοι τύποι, όπως ψηφιακές οθόνες σε κεντρικά κτήρια πόλεων, λεωφορεία και 
αυτοκίνητα ντυμένα με φωτογραφίες διαφημιστικών καμπανιών, έχουν προσθέσει μια 
νέα διάσταση στις πιο παραδοσιακές διαφημιστικές πινακίδες, αφίσες σε στάσεις 
λεωφορείων και σε σκαλωσιές. Το μεγάλο πλεονέκτημά της είναι η ευελιξία, η οποία 
επιτρέπει στα εμπορικά σήματα να επιλέγουν μόνο τις πόλεις στις οποίες έχουν σημεία 
πώλησης. Μία βιτρίνα καταστήματος που είναι επίσης διαφήμιση στο δρόμο ή ένα 
λεωφορείο που καλύπτεται με την τελευταία εικόνα της καμπάνιας, κεντρίζουν 
περισσότερο τη προσοχή από μια σελίδα σε ένα περιοδικό. 
  Τέλος, το διαδίκτυο και τα μέσα κοινωνικής δικτύωσης, έχουν μεταμορφώσει τον 
τρόπο επικοινωνίας μιας μάρκας (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
4.3.2 Οι διαδικασίες της διαφήμισης 
  Ο στόχος του διευθυντή επικοινωνίας είναι να ταιριάζει με το κοινό που επιθυμεί να 
επικοινωνήσει (πρόγραμμα επικοινωνίας και διαφημιστική ενημέρωση) με γεωγραφικές 
και παραγωγικές προτεραιότητες που καθορίζονται από τους περιορισμούς του 
προϋπολογισμού επικοινωνίας. Υπάρχουν μερικές ενδεικτικές οδηγίες για την ανάλυση 
του προϋπολογισμού επικοινωνίας: Οι μάρκες έτοιμων ενδυμάτων προς χρήση και 
αξεσουάρ κατανέμουν περίπου το 4 έως 6% των πωλήσεών τους στην παραδοσιακή 
επικοινωνία, αλλά μάρκες όπως η Gucci μπορούν να κάνουν περισσότερα. Δεδομένου 
ότι οι πωλήσεις είναι ένας συνδυασμός λιανικής και χονδρικής πώλησης, αυτές οι 
αναλογίες δεν είναι πολύ αξιόπιστες (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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  Οι μάρκες στον κλάδο των αρωμάτων και των καλλυντικών μπορούν να διαθέσουν 
έως και το 50% των πωλήσεών τους κατά τη διάρκεια λανσαρίσματος του νέου 
προϊόντος και την επόμενη χρονιά να κατεβάσουν το ποσοστό από 10 έως 15%. 
  Η βάση επί της οποίας ο διευθυντής επικοινωνίας επιλέγει μέσα ενημέρωσης και 
κατανέμει τα κεφάλαια καθορίζεται από διάφορους παράγοντες: Οι κατευθύνσεις και οι 
περιορισμοί που καθορίζονται από το πρόγραμμα επικοινωνίας, τη διαφημιστική 
ενημέρωση και τον προϋπολογισμό και τις ιδιαιτερότητες του επιλεγμένου μέσου. Η 
οπτική εικόνα είναι υπέρτατη στην διέγερση, αλλά πιο αδύναμη σε ενημερωτικές 
δηλώσεις (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
 
Πίνακας 2: Επίδραση επικοινωνίας της εικόνας, του κειμένου και του ήχου (Chevalier 
and Mazzalovo, 2012) 
 
Ο πίνακας 2 προσπαθεί να αξιολογήσει την αντίστοιχη αποτελεσματικότητα του 
κειμένου, της εικόνας σε συνδυασμό με το κείμενο και την ομιλία. Ο διευθυντής 
επικοινωνίας επιλέγει ένα συγκεκριμένο μέσο με βάση την αποτελεσματικότητα για τη 
μετάδοση του απαιτούμενου μηνύματος. Πρόκειται για ένα στατιστικό εργαλείο και η 
χρήση του εξαρτάται από έναν αριθμό παραγόντων επικοινωνίας που ποικίλλουν από 
περίπτωση σε περίπτωση: 
Τα κόστη σε σχέση με τη προβολή  
 Το κοινό, η κυκλοφορία, η έκθεση ή η κάλυψη, ο αριθμός και τα 
χαρακτηριστικά του κοινού-στόχου · την αναμενόμενη διάρκεια και συχνότητα 
έκθεσης  (δηλαδή, ο αριθμός των ατόμων που βλέπουν τη διαφήμιση επί  τον 
αριθμό των δευτερολέπτων προσοχής που του δίνουν).  
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Το κόστος σε σχέση με την έκθεση 
Το περιεχόμενο: το άμεσο φυσικό περιβάλλον στο οποίο λαμβάνει χώρα η διαφήμιση, 
για παράδειγμα, μια διαφήμιση ολόκληρης σελίδας που εμφανίζεται ακριβώς πριν τη 
διαφήμιση ενός ανταγωνιστή ή τοποθετείται πριν (ή στο μέσο) ενός άρθρου σχετικά με 
τον πόλεμο ή μια φυσική καταστροφή. 
Η τοποθεσία του αγοραστικού κοινού στόχου για την εταιρία. Ο πελάτης πολυτελείας 
δεν είναι δύσκολο να εντοπιστεί. Ανήκει σε ένα παγκόσμιο είδος, έχει περίπου τις ίδιες 
συνήθειες και συμπεριφορές παγκοσμίως και μπορεί να εντοπιστεί μέσα από μια 
πληθώρα μελετών μάρκετινγκ (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι γεωγραφικές προτεραιότητες. Αυτές γενικά καθορίζονται με βάση την πυκνότητα 
και τις επιδόσεις του υπάρχοντος δικτύου διανομής, καθώς και συγκεκριμένες 
προσπάθειες σε αναπτυσσόμενες ή απειλούμενες περιοχές ειδικού στρατηγικού 
ενδιαφέροντος. 
  Ο διευθυντής επικοινωνίας συνθέτει τις επιλογές που γίνονται σε ένα σχέδιο, το οποίο 
καθορίζει τα επιλεγμένα μέσα, τις συγκεκριμένες εικόνες που θα χρησιμοποιηθούν, το 
χρονοδιάγραμμα, τη διάρκεια της εκστρατείας κ.ο.κ. 
 
4.4 Στρατηγικές Επικοινωνίας 
4.4.1 Η κλασσική διαφήμιση 
Η στρατηγική επικοινωνίας επικεντρώνεται στην εκτόξευση και την υποστήριξη των 
προϊόντων και των εμπορικών σημάτων, προκειμένου να διασφαλιστεί η 
παρακολούθηση των επιθυμητών θέσεων και η επίτευξη των καθορισμένων 
στρατηγικών στόχων (Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
Το σημείο εκκίνησης για την πραγματοποίηση μιας εκστρατείας επικοινωνίας είναι ο 
στόχος του μεριδίου αγοράς που κάποιος θέλει να κατακτήσει ή να διατηρήσει, διότι 
αυτό επιτρέπει να καθοριστεί λίγο πολύ η κατανομή προϋπολογισμού επικοινωνίας. 
Το δεύτερο βήμα συνίσταται στον καθορισμό του στόχου επικοινωνίας. Ο στόχος της 
εκστρατείας ορίζεται με ποσοτικές παραμέτρους επικοινωνίας: φήμη του προϊόντος ή 
του εμπορικού σήματος, μνήμη και κατανόηση του μηνύματος, προκύπτουσα εικόνα, 
τάση αγορών από τους καταναλωτές. Πρόκειται για ποσοτικούς στόχους οι οποίοι 
εξαρτώνται σε μεγάλο βαθμό από το ποσό της κατανομής, ακόμη και αν επηρεάζονται 
θετικά ή αρνητικά από την πρωτοτυπία, τον αντίκτυπο του μηνύματος και την ποιότητα 
του σχεδιασμού των μέσων (Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
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Ο στόχος της επικοινωνίας βρίσκεται στο επίκεντρο της ανάπτυξης της καμπάνιας, 
επειδή ορίζει το περιεχόμενο του μηνύματος που πρέπει να φτάσει στον καταναλωτή. 
Μιλώντας για την κλασική διαφήμιση (τηλεόραση, τύπος, διαφημιστικές πινακίδες, 
ραδιόφωνο και κινηματογράφο), ο στόχος της επικοινωνίας συμπίπτει γενικά με τη 
τοποθέτηση των προϊόντων και των εμπορικών σημάτων. Επομένως, η διαφήμιση 
πρέπει να επικοινωνεί με την τοποθέτηση, καθώς αντιπροσωπεύει την «ταυτότητα» του 
προϊόντος ή της μάρκας που προκαλεί τον καταναλωτή να ταυτιστεί στην ίδια 
πνευματική θέση. Στην πραγματικότητα, η εκστρατεία πρέπει να γνωστοποιεί τα 
ποιοτικά στοιχεία της τοποθέτησης, τα οποία διαφοροποιούνται περισσότερο από τους 
ανταγωνιστές: το προτεινόμενο όφελος και την ομάδα-στόχο (Tartaglia and Marinozzi, 
2015). 
   Έρευνες πάνω στη συμπεριφορά καταναλωτών εξηγούν ότι τα εμπορικά σήματα 
πολυτελείας και τα πολυτελή προϊόντα, όταν εμφανίζονται σε μια σελίδα ή σε ένα 
διαφημιστικό σποτ, μπορούν να προκαλέσουν μεγάλο αριθμό θετικών 
αναπαραστάσεων, που ανακαλούνται από την απομακρυσμένη μνήμη του αναγνώστη ή 
του θεατή. Στην ουσία, οι εικόνες που προβάλλονται σε μια διαφήμιση πολυτελών 
προϊόντων, εκτός από την «εισαγωγή» τους στη λειτουργική μνήμη των παραστάσεων 
που προκαλούνται από τις εικόνες, ανακαλούν επίσης βραχυπρόθεσμα και εκείνες που 
είχαν αποθηκευτεί στην απομακρυσμένη μνήμη που διατηρεί μνήμες και παρελθόντες 
εμπειρίες που συνδέονται με την πολυτέλεια (Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
  Το καλύτερο μέσο για τη διαφήμιση πολυτελών ειδών είναι ο Τύπος. Είναι γνωστό ότι 
είναι πιο εύκολο να απομνημονεύει κανείς εικόνες από οποιοδήποτε άλλο μήνυμα. Η 
μάθηση που πραγματοποιείται μέσω της όρασης, επηρεάζει επίσης την επακόλουθη 
συμπεριφορά και καθορίζει την επιλογή των αγορών. 
 
4.4.2 Ολοκληρωμένη επικοινωνία 
  Οι αποκλειστικές μάρκες πολυτελών αγαθών χρησιμοποιούν ένα πιο διαισθητικό ή 
περίπλοκο μάρκετινγκ, αποκρούουν τα μέσα μαζικής ενημέρωσης και προτιμούν μια 
πιο προσωπική επικοινωνία με τον πελάτη, για το σκοπό αυτό, χρησιμοποιούν 
περισσότερο τις προσωπικές σχέσεις, τις δημόσιες σχέσεις, τις εκδηλώσεις, τις χορηγίες 
και τις επιδείξεις μόδας. Οι εταιρείες πολυτελείας, σε οποιοδήποτε επίπεδο, 
χρησιμοποιούν όλα αυτά τα εργαλεία, τα οποία δεν είναι τόσο αποκλειστικά, εξαρτάται 
πάντα, από τον τρόπο χρήση τους (Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
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  Στη συνέχεια, ένα σχέδιο επικοινωνίας αφορά πάντα ένα ολοκληρωμένο σχέδιο, το 
οποίο χρησιμοποιεί ένα συνδυασμό εργαλείων για την εκτέλεσή του σύμφωνα με τους 
στόχους που έχουν τεθεί. Τέλος, η επιτυχία του σχεδίου δεν εξαρτάται από το άθροισμα 
των χρησιμοποιούμενων μέσων, αλλά από τη συνέπεια με την οποία το μήνυμα 
μεταδίδεται στο αγοραστικό κοινό. 
  Ξεκινώντας από την κορυφή βρίσκουμε τα σπουδαία γεγονότα του πολυτελούς 
κόσμου. Η Bucheron φωτίζει γαλάζιο το Παρίσι για τη προώθηση του νέου αρώματος, 
η Hermès δημιούργησε το Grand Prix de Diane-Hermès, η Louis Vuitton δημιούργησε 
το Louis Vuitton CUP, η Ferragamo δημιούργησε μια έκθεση για την Audrey Hepburn 
κ.ο.κ. Η εκδήλωση έχει ως σκοπό τη δημιουργία επικοινωνίας και έμμεσης εικόνας, 
μέσω του Τύπου που την ανακοινώνει και την επικοινωνεί. Σίγουρα είναι μια μεγάλη 
επένδυση, αλλά έχει πολύ θετικό αντίκτυπο στην εικόνα του εμπορικού σήματος, 
επειδή δεν είναι η ίδια η μάρκα που παρουσιάζει με ωραίο τρόπο τον εαυτό της, όπως 
συμβαίνει με τη διαφήμιση, αλλά μέσω των άλλων που σχολιάζουν το γεγονός 
(Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
  Οι εκθέσεις μόδας είναι επίσης μια μεγάλη επένδυση, μια επίδειξη μόδας δεκαπέντε 
λεπτών στο Μιλάνο, το Παρίσι, το Λονδίνο ή τη Νέα Υόρκη κοστίζει περίπου 500 
χιλιάδες ευρώ, ποσό που μπορεί να διπλασιαστεί εάν εμφανιστούν διάσημα μοντέλα. 
Εδώ τα διαφημιστικά αποτελέσματα είναι ακόμα υψηλότερα, επειδή προβάλλονται 
τηλεοπτικά σε όλο τον κόσμο. 
  Οι χορηγίες χρησιμοποιούν εκδηλώσεις που οργανώνονται από άλλους. Μια σωστή 
πολιτική χορηγίας δεν αλλάζει από τον τομέα της ζωγραφικής στον τομέα του  
αθλητισμού ή από τη μουσική στα ανθρωπιστικά έργα. Το εμπορικό σήμα πρέπει να 
επιλέξει και να «παντρευτεί» μια δραστηριότητα και να εκπροσωπηθεί με τον 
επιθυμητό τρόπο. Η χορηγία της τέχνης είναι ιδιαίτερα συνεπής με τα εμπορικά σήματα 
πολυτελείας, διότι και οι δύο συμβάλλουν, όπως λέει ο Maffesoli (1990), στην 
«αισθητικοποίηση της καθημερινής ζωής». 
  Η συνεργασία με διάσημες προσωπικότητες του θεάματος ως πρόσωπο μιας μάρκας, 
έχει πολλά κοινά με τις χορηγίες. Η εταιρία επιλέγει το πρόσωπο που ταιριάζει με το 
προϊόν που θέλουν να το συνδέσουν ή και με το εμπορικό σήμα έναντι κάποιας 
σημαντικής αμοιβής. Το πρόσωπο αυτό εκπροσωπεί το εμπορικό σήμα ή το προϊόν που 
λανσάρει σε όλες τις διαφημιστικές εκστρατείες της εταιρίας (Tartaglia and Marinozzi, 
2015). 
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  Το PR έχει επίσης ως καθήκον να προτείνει πραγματικά ολοκληρωμένα σχέδια 
επικοινωνίας, αλλά σε αυτήν την περίπτωση αποκλείουν τη κλασική διαφήμιση.  Χάρη 
στον επαγγελματισμό τους, χιλιάδες μικρές και μεγάλες ενέργειες που, με τη με την 
πάροδο του χρόνου, προσθέτουν επιπλέον περιεχόμενα στην εικόνα των μαρκών. 
   Τέλος, ένα ιδιαίτερα σημαντικό μέσο επικοινωνίας για τα είδη πολυτελείας, είναι οι 
προσωπικές σχέσεις. Το προσωπικό πωλήσεων καταστημάτων μίας επωνυμίας αποτελεί 
βασικό μοχλό της επικοινωνιακής στρατηγικής των προϊόντων πολυτελείας. Ο στόχος 
τους είναι να μετατρέψουν τους ενθουσιώδεις αγοραστές σε πιστούς και πεπειραμένους 
πελάτες, ικανούς να εκτιμήσουν όλα τα ποιοτικά χαρακτηριστικά που προτείνει η 
μάρκα (Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
 
4.4.3 Τα μηνύματα της Πολυτέλειας 
  Σύμφωνα με τον Jean Cocteau, το όνομα Dior είναι η συγχώνευση των Dieu (Θεός) 
και Or (χρυσός). Μπορεί να πρόκειται για σύμπτωση, αλλά παραμένει ένα μεγάλο 
μήνυμα! H κυριολεκτική έννοια των σημάτων δεν συνδέεται πάντα με το μήνυμα που 
θέλησαν να επικοινωνήσουν στο αγοραστικό κοινό. Χρειάζεται κάτι περισσότερο για 
να επικοινωνήσει σωστά τις αξίες και την ταυτότητα του: πρώτα απ 'όλα, τη διαφήμιση. 
Στον τομέα της πολυτέλειας, οι μάρκες προσπερνούν τα προϊόντα, προσπερνούν τα 
σύνορα, όλα χτίζονται με τη διαφήμιση, γι’ αυτό το λόγο τα σήματα πρέπει να 
επιλέξουν καλά το διαφημιστικό τους μήνυμα (Tartaglia and Marinozzi, 2015). 
  Η νέα τάση στο χώρο της διαφήμισης είναι η αποϋλοποίηση του προϊόντος και η 
είσοδός του σε μια πιο εννοιολογική υπόσταση. Για παράδειγμα, η διαφήμιση ενός 
αρώματος γνωστού οίκου μόδας, δεν αφορά το ίδιο το προϊόν αλλά την ιδέα πίσω από 
αυτό και τα μηνύματα που θέλει να επικοινωνήσει. Το άρωμα αντιπροσωπεύει μια 
γυναίκα ελεύθερη, χαρούμενη που απολαμβάνει κάθε στιγμή στη ζωή της και ξέρει να 
εκτιμά κάθε λεπτό δίνοντας αξία στην ύπαρξη και την έννοια της χαράς (Tartaglia and 
Marinozzi, 2015). 
    
4.5 Διαδίκτυο και Μέσα Κοινωνικής Δικτύωσης 
Το Διαδίκτυο 
Από τη φύση του, ένας ιστότοπος μπορεί να ενσωματώσει όλα τα πλεονεκτήματα 
επικοινωνίας του τύπου, της τηλεόρασης και των ταινιών και χάρη στις διαδραστικές 
δυνατότητές του, μπορεί να βελτιώσει την αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας και να 
δημιουργήσει πωλήσεις. Οι μάρκες μάζας κατανόησαν γρήγορα τις δυνατότητες που 
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αντιπροσωπεύει το Διαδίκτυο και επένδυσαν στις πωλήσεις Online (Hoffmann and 
Coste-Maniere, 2012) 
  Στη βιομηχανία πολυτελείας, υπήρξε έντονη αμφισβήτηση για τον τρόπο προσέγγισης 
αυτού του αναπτυσσόμενου φαινόμενου. Είναι πραγματικά δύσκολο να συνδυαστεί η 
ταυτότητα και η εικόνα ενός πολυτελούς εμπορικού σήματος με τον ανοιχτό κόσμο που 
προσφέρει το Διαδίκτυο. Η πολυτέλεια εκφράζει κάτι δυσεύρετο και σπάνιο ενώ στο 
διαδίκτυο όλα είναι διαθέσιμα και προσιτά (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
  Ωστόσο, τα  πολυτελή σήματα έχουν ερευνήσει εδώ και καιρό πώς να ενσωματώσουν 
αυτό το ισχυρό και παρεμβατικό κανάλι μαζικής επικοινωνίας στη στρατηγική μιας 
αποκλειστικής μάρκας πολυτελείας. 
  Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που δημιουργείται από το διαδίκτυο 
θα μπορούσε να χαρακτηριστεί επιτυχές μόνο για όσους αντιμετωπίζουν τον ιστό 
με επιχειρηματική ευφυΐα, στρατηγική δεξιότητα και επιχειρηματικό όραμα. Στο τέλος, 
αυτό που είναι πολύτιμο για την offline αγορά ισχύει και για την online 
αγορά (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
  Τα πολυτελή προϊόντα ή υπηρεσίες έχουν υψηλές τιμές. Έτσι, οι πελάτες του 
ηλεκτρονικού καταστήματος αναμένουν να λάβουν μια ανάλογη εμπειρία σε 
αντάλλαγμα. Μια ελκυστική ιστοσελίδα η οποία όμως αποδειχθεί ότι είναι ελλιπής 
ή αναποτελεσματική θα απογοητεύσει τους επισκέπτες της. Ο σημερινός καταναλωτής 
πολυτελών προϊόντων τείνει να είναι όλο και περισσότερο διαδικτυακός και πολύ 
απαιτητικός για τις online υπηρεσίες. Μια επώνυμη ιστοσελίδα θα πρέπει να θεωρείται 
ως σιωπηρή σύμβαση μεταξύ της μάρκας και του χρήστη του διαδικτύου (Hoffmann 
and Coste-Maniere, 2012). 
 
  Ο ιστότοπος της μάρκας είναι το κεντρικό εργαλείο μάρκετινγκ για τη δημιουργία 
μιας συναισθηματικής σχέσης με δυνητικούς πελάτες. Προσφέρει υψηλό επίπεδο 
υπηρεσιών, όπως πληροφορίες και αποκλειστικά νέα για τη μάρκα. Ο δικτυακός τόπος 
είναι η βιτρίνα της μάρκας, στην οποία μπορούν να προστεθούν πολλές λειτουργίες, 
όπως εικονικά δοκιμαστήρια, διαδραστικοί οδηγοί μεγέθους, εικονικοί εκθεσιακοί 
χώροι, εικονικά κέντρα εξυπηρέτησης πελατών και προτάσεις για τον συνδυασμό 
προϊόντων (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
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Μέσα Κοινωνικής Δικτύωσης 
Τα κοινωνικά δίκτυα αποτελούν μια νέα παγκόσμια προσέγγιση στο μάρκετινγκ, είναι 
ένα νέο δυνατό και ταχύτατα αναπτυσσόμενο μέσο επικοινωνίας για μια μάρκα. Μια 
σελίδα κοινωνικής δικτύωσης είναι ένα ισχυρό εργαλείο με το οποίο μια μάρκα μπορεί 
να επικοινωνήσει μια σύγχρονη και ζωντανή εικόνα για τον εαυτό της και μπορεί να 
έχει αλληλεπίδραση με το κοινό της (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
  Λαμβάνοντας υπόψη το ταχύτατα μεταβαλλόμενο επιχειρηματικό περιβάλλον, είναι 
απαραίτητο ακόμη και για μια μάρκα πολυτελείας να αντιμετωπίσει το ζήτημα της 
παρουσίας της στο διαδίκτυο και να θεωρήσει το web μάρκετινγκ και τις στρατηγικές 
ηλεκτρονικού εμπορίου ως δύο βασικούς επιχειρηματικούς στόχους. Τα εμπορικά 
σήματα δεν μπορούν να επεκτείνουν την ηλεκτρονική επιχειρηματική δραστηριότητα 
τους, εάν παραμελούν την ύπαρξή τους στο διαδίκτυο (Hoffmann and Coste-Maniere, 
2012). 
 
4.6 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
Το τέταρτο κεφάλαιο, αναλύει την επικοινωνία του εμπορικού σήματος, την 
επικοινωνιακή αλυσίδα, τους στόχους και τις διαδικασίες της επικοινωνίας. 
 Έπειτα, περιγράφονται οι τρόποι και οι στρατηγικές επικοινωνίας μέσω της 
διαφήμισης στα Μ.Μ.Ε . 
  Το κεφάλαιο κλείνει με τα μηνύματα που επικοινωνεί ένα εμπορικό σήμα πολυτελείας 
και το ρόλο που διαδραματίζει το διαδίκτυο και τα Μέσα Κοινωνικής Δικτύωσης στη 
σύγχρονη εποχή της επικοινωνίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο  Η ΔΙΕΘΝΗΣ ΔΙΑΝΟΜΗ 
 
  Η λέξη διανομή μπορεί να είναι παραπλανητική, καθώς αφορά όλες τις μεθόδους 
διανομής αγαθών, από το εργοστάσιο έως τον τελικό καταναλωτή. Αυτό περιλαμβάνει, 
βεβαίως, τα καταστήματα στα οποία πωλούνται τα προϊόντα, αλλά και τα συστήματα 
που χρησιμοποιούνται για τη μεταφορά των προϊόντων από το Παρίσι ή το Μιλάνο σε 
οποιοδήποτε σημείο στον κόσμο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι πολυτελείς επιχειρήσεις είναι δραστήριες σε παγκόσμιο επίπεδο, γεγονός που 
μπορεί να δώσει την εντύπωση ότι εταιρίες όπως η Givenchy ή η Max Mara έχουν τις 
δικές τους πλήρως ελεγχόμενες θυγατρικές και τα δικά τους καταστήματα για να 
παρουσιάσουν τα προϊόντα τους στους καταναλωτές. Στην πραγματικότητα, με τον ίδιο 
ακριβώς τρόπο που η παραγωγή ανατίθεται σε τρίτους, η διεθνής διανομή διαχειρίζεται 
συχνά και από άλλους (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Η εταιρία, διανέμει τα προϊόντα της μέσω συστημάτων διανομής που περιλαμβάνουν 
εξωτερικούς διανομείς, κοινοπραξίες ή θυγατρικές. Μπορεί επίσης να υπογράψει 
συμβάσεις αδειοδότησης για προϊόντα που δεν μπορεί ή δεν επιθυμεί να παράγει και να 
διανείμει απευθείας. Οι δικαιοδόχοι, με τη σειρά τους, επιλέγουν τους δικούς τους 
διανομείς σε όλο τον κόσμο. Ως αποτέλεσμα, η εταιρία έχει παρουσία σε περιοχές και 
σε κατηγορίες προϊόντων που δεν ελέγχει άμεσα (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
5.1 Εταιρικά καταστήματα 
 Πρόκειται για το πρώτο σύστημα διανομής, το οποίο συνδέεται με τη προέλευση της 
πολυτέλειας και την έννοια της προσωπικής σχέσης της μάρκας με τον πελάτη. 
Σύμφωνα με τους Kapferer και Bastien, (2009) υπάρχουν σημαντικά πλεονεκτήματα, 
όπως η άμεση διαχείριση και έλεγχος της μάρκας ( προϊόν, τιμή, εικόνα) και η υψηλή 
οικονομική αποδοτικότητα. Άλλο σημαντικό πλεονέκτημα, είναι ο ανθρώπινος 
παράγοντας: το προσωπικό πωλήσεων είναι πραγματικά μέρος της μάρκας, επικοινωνεί 
τις αξίες, την ταυτότητα και τη δεοντολογία της μάρκας και ο πελάτης αντιλαμβάνεται 
τη σπουδαιότητα του εμπορικού σήματος που επέλεξε. Κατά την παραμονή του στο 
κατάστημα, το προσωπικό πωλήσεων θα του μεταδώσει τις αξίες και το νόημα της 
μάρκας, προσφέροντας του μια μοναδική εμπειρία πολυτέλειας.  
  Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι είναι το μοναδικό σύστημα διανομής που προστατεύει 
πλήρως τον πελάτη από την αντιγραφή των προϊόντων και επιτρέπει στην εταιρία να 
αντιμετωπίσει αποτελεσματικά αυτή τη μάστιγα. Αγοράζοντας ένα προϊόν απευθείας 
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από την εταιρία, ο πελάτης δεν έχει καμία αμφιβολία για τη γνησιότητα και την 
ποιότητα του (Kapferer and Bastien, 2009). 
 
5.2 Αποκλειστική διανομή 
Αποτελεί επίσης έναν ιδανικό τρόπο διανομής για τις εταιρίες πολυτελών αγαθών, 
δεδομένου ότι διατηρείται η προσωπική σχέση με τη μάρκα. Αυτή η συνεργασία 
προϋποθέτει ότι θα τηρηθεί η συμφωνία διανομής που ορίζει ότι οι πωλήσεις θα γίνουν 
από εξειδικευμένο προσωπικό, σε συγκεκριμένη τοποθεσία και ότι θα υπάρχει 
διαφάνεια προς τους πελάτες και τους όρους που έχουν χορηγηθεί από την εταιρία. 
Αυτό το σύστημα είναι κατάλληλο όταν υπάρχει ήδη ένα μεγάλο και ποιοτικό δίκτυο 
πωλήσεων (Kapferer and Bastien, 2009). 
  Η Rolex, για παράδειγμα, έχει καταστεί παγκοσμίως η κορυφαία μάρκα 
ωρολογοποιίας και η πιο κερδοφόρα, χωρίς να αναπτύξει καταστήματα με το όνομά 
της. Η επιτυχία της βασίστηκε σε ένα δίκτυο εξαιρετικά υψηλής ποιότητας 
αποκλειστικών διανομέων. Το μεγαλύτερο πλεονέκτημα σε σύγκριση με το 
αποκλειστικό δίκτυο καταστημάτων με το δικό του σήμα, είναι ότι αυτό το σύστημα 
είναι πολύ πιο ευέλικτο και το νεκρό σημείο του καταστήματος είναι χαμηλότερο (τα 
λειτουργικά έξοδα μοιράζονται με άλλες μάρκες). Παράδειγμα επιτυχίας του μικτού 
δικτύου διανομής αποτελεί η Cartier, που αποδεικνύει ότι είναι εφικτή η ύπαρξη μικτού 
δικτύου χωρίς να καταστρέφεται η εικόνα της μάρκας (Kapferer and Bastien, 2009). 
  Στον πολυτελή τομέα έτοιμων ενδυμάτων, οι οίκοι μόδας, παρουσιάζουν τις συλλογές 
τους στις εβδομάδες μόδας για παράδειγμα στο Παρίσι ή στο Μιλάνο, την ίδια 
εβδομάδα ή το ίδιο δεκαπενθήμερο, όλοι οι μεγάλοι αγοραστές έρχονται στην πόλη με 
τον προϋπολογισμό των αγορών τους. Στο τέλος της επίδειξης, αφού έχουν πάρει τις 
παραγγελίες τους και έχουν συμφωνήσει με τους αγοραστές για την παράδοση των 
προϊόντων αργότερα μέσα στο έτος, οι οίκοι μόδας έχουν μια ακριβή ιδέα για τις 
πωλήσεις τους για την επόμενη σεζόν (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι αγοραστές των μεγάλων αλυσίδων πολυκαταστημάτων, έχουν προετοιμάσει ήδη 
τον προϋπολογισμό των αγορών τους για κάθε brand ξεχωριστά, βασιζόμενοι στις 
πωλήσεις των δυο περασμένων ετών. Η επιλογή ενός νέου brand είναι πολύ δύσκολη, 
γιατί οι προϋπολογισμοί είναι προκαθορισμένοι, εκτός αν έχει γίνει ήδη η πρόταση της 
επιλογής μιας νέας μάρκας στα πολυκαταστήματα. Σε κάθε άλλη περίπτωση, είναι πολύ 
δύσκολο να επιλεχθεί η συλλογή μιας νέας εταιρίας (Chevalier and Mazzalovo, 2012).  
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  Το αποκλειστικό σύστημα πωλήσεων, απευθείας από την εταιρία, έχει πολλά 
πλεονεκτήματα. Το ρίσκο είναι πολύ μικρό, γιατί εισπράττουν τη προκαταβολή αμέσως 
μετά την παραγγελία και η εξόφληση γίνεται συνήθως με ενέγγυα πίστωση με 
ημερομηνία της φόρτωσης των εμπορευμάτων. 
  Η επένδυση που απαιτείται από τη πλευρά των εταιριών είναι η ελάχιστη, καθώς 
αγοραστές από όλο τον κόσμο έρχονται για να βρουν και να επενδύσουν σε νέα brand. 
Με αυτό τον τρόπο εξασφαλίζεται η είσοδος των brands σε μεγάλα πολυκαταστήματα 
και επιτυγχάνεται η σωστή προβολή των προϊόντων και η πώλησή τους χωρίς έκπτωση 
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
5.3 Θυγατρικές 
  Είναι κοινή εσφαλμένη αντίληψη ότι οι πλήρως ελεγχόμενες θυγατρικές είναι το πιο 
κοινό σύστημα διανομής για τα είδη πολυτελείας. Ωστόσο, αυτό συμβαίνει σπάνια και 
η πλειοψηφία των επιχειρήσεων δεν πραγματοποιείται μέσω θυγατρικών. 
Οι θυγατρικές είναι εξαιρετικές επειδή μπορούν να κάνουν καλή δουλειά μάρκετινγκ. 
Έχουν επίσης το πλεονέκτημα ότι οι πωλήσεις τους ενοποιούνται σε πλήρη αξία (τιμή 
χονδρικής) και όχι σε τιμή εξαγωγής. Μια εταιρία με πολλές θυγατρικές φαίνεται 
μεγαλύτερη και πιο εντυπωσιακή (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Ωστόσο, σε πολλές χώρες της Μέσης Ανατολής και της Λατινικής Αμερικής, οι ξένες 
εταιρίες δεν μπορούν να κατέχουν το 100% των μετοχών μιας θυγατρικής που 
ασχολούνται αποκλειστικά με τη διανομή προϊόντων που παράγονται και εισάγονται 
από το εξωτερικό. Σε ορισμένες περιπτώσεις απαγορεύονται τέτοιες θυγατρικές. Σε 
άλλες περιπτώσεις, η πλειοψηφία των μετοχών πρέπει να κατέχεται από έναν τοπικό 
εταίρο, ο οποίος θα είναι υπεύθυνος για την αντιμετώπιση των τοπικών αρχών και των 
προβλημάτων που προκύπτουν (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Τέλος, οι θυγατρικές κοστίζουν και είναι ακριβές. Εξαρτάται από το μέγεθος της 
χώρας και το είδος των σχετικών προϊόντων, η ύπαρξη μιας θυγατρικής δεν έχει νόημα 
εάν οι αναμενόμενες πωλήσεις δεν φτάνουν τα 4 εκατομμύρια. Κάτω από αυτό το 
ποσοστό, το μεικτό κέρδος που προκύπτει από τις πωλήσεις δεν επαρκεί για την 
κάλυψη των γενικών εξόδων και των μισθών. Επίσης, στη περίπτωση που μειωθούν οι 
πωλήσεις, μια κερδοφόρα θυγατρική μπορεί να καταλήξει ζημιογόνα για τη μητρική  
(Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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5.4 Τοπικός διανομέας 
  Οι τοπικοί διανομείς αγοράζουν τα προϊόντα με δικά τους χρήματα, δημιουργούν 
τοπικά αποθέματα και τα πωλούν στη χώρα τους. Αυτή είναι μια προσέγγιση χαμηλής 
επένδυσης για μια εταιρία πολυτελείας που επιθυμεί να επεκταθεί διεθνώς. 
Ένας τοπικός διανομέας έχει το αποκλειστικό δικαίωμα διανομής ενός προϊόντος ή μιας 
μάρκας σε μια συγκεκριμένη περιοχή ή σε μια χώρα. Οι διανομείς αντιπροσωπεύουν 
συνήθως αρκετές μάρκες για να κατανείμουν μεταξύ τους το κόστος των πωλήσεων. 
Αυτό επίσης τους δίνει καλύτερη διαπραγματευτική ισχύ με τα πολυκαταστήματα ή τα 
μεμονωμένα καταστήματα, γεγονός που αποτελεί πλεονέκτημα για ένα εμπορικό σήμα 
χαμηλής αναγνωρισιμότητας που επιθυμεί να επεκταθεί σε άλλες χώρες (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012). 
  Οι τοπικοί διανομείς αναλαμβάνουν όλους τους οικονομικούς κινδύνους της μάρκας 
σε τοπικό επίπεδο. Διαπραγματεύονται για την καλύτερη θέση σε ένα πολυκατάστημα 
και έχουν την ευθύνη να οργανώσουν τη διαφήμιση της μάρκας στην περιοχή τους. 
Γενικά, είναι σε θέση να χειριστούν τις καθημερινές δραστηριότητες μιας μάρκας και 
τα προβλήματα που προκύπτουν πολύ αποτελεσματικά αλλά πάντα υπάρχει ο κίνδυνος 
να εκτεθεί η εικόνα της μάρκας λόγω της κακής διαχείρισης του διανομέα. 
  Όταν ένα εμπορικό σήμα φτάσει στο σημείο να είναι πολύ ισχυρό σε μια επικράτεια, η 
καταβολή ενός ποσοστού επί των πωλήσεων στη χονδρική σε έναν τοπικό διανομέα 
μπορεί να κοστίζει περισσότερο για το εμπορικό σήμα από το να έχει μια θυγατρική. Οι 
διανομείς είναι ιδανικοί για την εκκίνηση και την ανάπτυξη ενός εμπορικού σήματος, 
αλλά όταν οι πωλήσεις φθάσουν, για παράδειγμα, τα 10-15 εκατομμύρια, μπορεί να 
συμφέρει την εταιρία μια θυγατρική (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
5.5 Το σύστημα κοινοπραξίας (Joint Venture) 
  Η κοινοπραξία είναι μια θυγατρική που ανήκει εν μέρει στην έδρα του εμπορικού 
σήματος και εν μέρει σε έναν εταίρο ο οποίος μπορεί να είναι, για παράδειγμα, ο πρώην 
τοπικός διανομέας. Το σύστημα παρέχει έναν κομψό τρόπο εξομάλυνσης ορισμένων 
πιθανών δυσκολιών που συνδέονται με την ίδρυση μιας θυγατρικής, αφήνοντας ανοιχτή 
τη δυνατότητα στον πρώην διανομέα να διαδραματίσει σημαντικό ρόλο προσφέροντας 
χώρους γραφείων, υπηρεσίες back-office και να προσφέρει τις γνώσεις που έχει για την 
τοπική αγορά. Ωστόσο, δεν είναι απίθανο μέσω τέτοιων συμφωνιών κοινοπραξίας, ο 
βασικός διαχειριστής να αυξήσει τη συμμετοχή του με την πάροδο του χρόνου και να 
καταλήξει με το 100% της επιχείρησης (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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  Μια μέση εταιρία πολυτελείας πιθανότατα θα ασχοληθεί άμεσα με μερικά 
πολυκαταστήματα, θα έχει μέχρι δέκα πλήρως ελεγχόμενες θυγατρικές, μεταξύ πέντε 
και είκοσι κοινοπραξιών με πρώην διανομείς και πιθανώς σαράντα με εξήντα 
ανεξάρτητους διανομείς σε όλο τον κόσμο. 
 
5.6 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
Στο παραπάνω κεφάλαιο αναλύονται οι μέθοδοι και τα συστήματα διανομής των 
πολυτελών αγαθών. 
 Αρχικά, περιγράφεται το πρώτο σύστημα διανομής που δεν είναι άλλο από τα φυσικά 
καταστήματα της εταιρίας. Στη συνέχεια περιγράφεται η συνεργασία με έναν τοπικό 
διανομέα, τη σημασία ύπαρξης θυγατρικής εταιρίας στη χώρα στόχο και τέλος το 
σύστημα κοινοπραξίας Joint Venture με τοπικούς εταίρους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο  ΛΙΑΝΙΚΗ 
 
6.1 Το κατάστημα 
  Για τους τομείς της μόδας και των αξεσουάρ, η λιανική πώληση είναι η νούμερο ένα 
προτεραιότητα. Τα έτοιμα ενδύματα γυναικών πωλούνται σε διάφορα καταστήματα, 
όπως (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012): 
 Ελεύθερα καταστήματα, που έχουν άμεση πρόσβαση σε δρόμο ή εμπορικό 
κέντρο. 
 
 Flagship καταστήματα, τα οποία είναι τα μεγαλύτερα και πιο εντυπωσιακά, 
βρίσκονται συνήθως στην πατρίδα της μάρκας (Παρίσι, Μιλάνο ή Λονδίνο) ή σε 
άλλες μεγάλες πόλεις όπως στο Τόκιο, στη Νέα Υόρκη, στη Σαγκάη και στο 
Χονγκ Κονγκ. 
 
 Καταστήματα-σε-καταστήματα (shops- in - shops), τα οποία είναι, όπως 
υποδηλώνει το όνομα, εξειδικευμένα καταστήματα εντός ενός 
πολυκαταστήματος. Μερικές φορές τέτοια καταστήματα απλώς μισθώνουν 
χώρο, αλλά στις περισσότερες περιπτώσεις τα προϊόντα ανήκουν στο 
διαχειριστή του πολυκαταστήματος και οι πωλήσεις καταγράφονται και 
καταβάλλονται στα ταμειακά μητρώα του καταστήματος. 
 
6.1.1 Η τοποθεσία του καταστήματος 
  Για τη μαζική αγορά, το πρώτο ζήτημα που πρέπει να αποφασιστεί είναι η καλύτερη 
θέση για ένα νέο κατάστημα, για το οποίο φυσικά υπάρχουν αρκετές επιλογές. Το 
κέντρο μιας πόλης είναι η παραδοσιακή εμπορική περιοχή και αποτελεί το ιδανικό 
μέρος, καθώς συγκεντρώνει πλήθος κόσμου, από τουρίστες μέχρι εργαζόμενους της 
περιοχής (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Κατά την επιλογή της θέσης ενός καταστήματος, οι ειδικοί αναλύουν την εμπορική 
ζώνη. Από τα υπάρχοντα καταστήματα, μπορούν να ελέγξουν, μέσω των πληροφοριών 
της πιστωτικής κάρτας, την ακριβή θέση των πελατών τους και να καθορίσουν το 
ποσοστό των κατοίκων μέσα σε μια κίνηση πέντε, δέκα ή είκοσι λεπτών. Σχεδιάζουν 
χάρτες "δύναμης έλξης" με πρωτεύουσες ή δευτερεύουσες ζώνες ως συνάρτηση της 
μέσης αγοράς στα καταστήματά τους από τους κατοίκους κάθε περιοχής. Εξετάζουν 
επίσης την προσβασιμότητα, μερικές φορές ελέγχοντας τη ροή της κυκλοφορίας σε 
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διαφορετικά σημεία και φυσικά, μετρώντας τον αριθμό των πελατών που διέρχονται 
στη τοποθεσία στόχο. Επίσης ελέγχουν τη ροή των αυτοκινήτων σε χώρους 
στάθμευσης. 
  Άλλοι παράγοντες που λαμβάνουν υπόψη τους, είναι οι τεχνητοί και φυσικοί φραγμοί, 
όπως οι αυτοκινητόδρομοι, οι υπόγειοι δρόμοι, οι γέφυρες και τα ποτάμια που μπορούν 
να λειτουργήσουν ως φυσικά ή ψυχολογικά εμπόδια για τους καταναλωτές (Chevalier 
and Mazzalovo, 2012). 
  Οι δείκτες του δυναμικού της αγοράς είναι συχνά διαθέσιμοι και συμβουλεύονται 
επίσης τα καταστήματα ως μέρος των διαδικασιών του σχεδιασμού τους. Στη συνέχεια, 
φυσικά, υπάρχει το θέμα του ανταγωνισμού που πρέπει να εξεταστεί. Υπάρχει 
εσφαλμένα η αντίληψη ότι η τοποθέτηση κοντά στον ανταγωνιστή αποτελεί 
μειονέκτημα. Μελέτες έχουν δείξει ότι όταν δύο ή τρία καταστήματα που εμπορεύονται 
παρόμοια προϊόντα τοποθετούνται μαζί, πολλαπλασιάζουν τη δύναμη έλξης στο σύνολό 
της, η οποία χρησιμεύει για να αντισταθμίσει ένα μέρος του ανταγωνιστικού 
μειονεκτήματος (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
6.2 Η λιανική στον τομέα των πολυτελών αγαθών 
  Στον τομέα των πολυτελών αγαθών, η θέση ενός καταστήματος δεν καθορίζεται από 
τη δύναμη έλξης και την εμπορική ανάλυση της περιοχής όπως αναφέρθηκε 
προηγουμένως. Τα εμπορικά σήματα εξετάζουν το εμπορικό δυναμικό σε μια 
συγκεκριμένη πόλη στην οποία σκέφτονται να ανοίξουν ένα κατάστημα. Ακόμη και σε 
αυτό το επίπεδο, βασίζονται σε μεγάλο βαθμό στον ανταγωνισμό: "Η Cartier έχει ένα 
κατάστημα στη πόλη. Έχουν ένα χ αριθμό πελατών που εισέρχονται στο κατάστημα 
κάθε μέρα. Μήπως αυτό παρέχει αρκετές δυνατότητες για ένα κατάστημα Bulgari ή 
Boucheron; (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
6.2.1 Η τοποθεσία του καταστήματος 
  Μόλις επιλεγεί μια πόλη, η τοποθεσία του καταστήματος είναι σχετικά απλή. Υπάρχει, 
σε κάθε πόλη, μια καλύτερη θέση για ένα κατάστημα πολυτελών ειδών. Στο Παρίσι, 
είναι η Avenue Montaigne ή η rue du Faubourg Saint Honore, Champs Elysees και 
Saint Germain. Στο Μιλάνο, βρίσκεται γύρω από τις Via Monte Napoleone, Via San 
Andrea και Via Della Spiga. Στο Χονγκ Κονγκ, η επιλογή είναι μεταξύ Peninsula Plaza, 
το Landmark ή Pacific Place. Στο Τόκιο, είναι μεταξύ Ginza και Omotesando. 
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  Από την άποψη αυτή, για τη θέση του πρώτου καταστήματος μιας μάρκας σε μια 
μεγάλη πόλη, τα πράγματα είναι αρκετά απλά. Υπάρχει μόνο μία θέση. Παρόλα αυτά, 
ακόμη και σε ένα τέτοιο μέρος, μπορεί να υπάρξουν τεράστιες διαφορές στο 
επιχειρηματικό δυναμικό από τη μια πλευρά του δρόμου στην άλλη. Γενικά, ένα πολύ 
ισχυρό εμπορικό σήμα, μέσω της πολύ υψηλής δύναμης έλξης που έχει, προσελκύει 
μεγάλο αριθμό πελατών, οι οποίοι επίσης καταλήγουν να εισέρχονται και σε άλλα 
καταστήματα της περιοχής (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Το πιο σημαντικό στοιχείο πριν επιλεγεί η πλευρά του δρόμου, ή ο πρώτος ή δεύτερος 
όροφος ενός πολυτελούς εμπορικού κέντρου και όχι το ισόγειο, είναι οι περαστικοί. 
Γνωρίζοντας το συντελεστή ελκυστικότητας ενός συγκεκριμένου εμπορικού σήματος, 
είναι δυνατόν να έχουμε μια ιδέα για τον όγκο πωλήσεων που μπορεί να αναμένεται. 
  Η χειρότερη απόφαση είναι να επιλεγεί ο δεύτερος καλύτερος δρόμος, πιστεύοντας, 
ότι ο παρακείμενος δρόμος θα είναι εξίσου καλός. Στην πραγματικότητα, στις 
περισσότερες περιπτώσεις ένας δρόμος που είναι δίπλα στον καλύτερο δρόμο είναι 
νεκρός. Μια ωραία διεύθυνση δεν είναι αναγκαστικά ένας δείκτης για μια κερδοφόρα 
επιχείρηση. Υπάρχουν και άλλες δύσκολες συμφωνίες για μια μάρκα πολυτελείας που 
πρέπει να εξεταστούν. Για παράδειγμα: 
Είναι καλύτερο να υπάρχει ένα μικρό κατάστημα σε μια κορυφαία τοποθεσία ή ένα 
μεγάλο κατάστημα σε μια θέση δεύτερης επιλογής για το ίδιο κόστος μίσθωσης; 
  Πώς το ένα κατάστημα σε μια δεδομένη πόλη θα γίνουν δύο ή τρία καταστήματα; 
Η απάντηση στην πρώτη ερώτηση δεν είναι πολύ περίπλοκη. Ένα μικρό κατάστημα σε 
μια κορυφαία τοποθεσία είναι μια πολύ αποτελεσματική εγκατάσταση. Για πολλά 
χρόνια, ο Lancel είχε ένα μικρό κατάστημα στο ξενοδοχείο Peninsula στο Χονγκ 
Κονγκ, απέναντι από ένα μεγάλο κατάστημα Louis Vuitton. Παρά το γεγονός ότι είχε 
πολύ υψηλό ενοίκιο. Είχε επίσης ένα μεγαλύτερο κατάστημα στο Swire House, κοντά 
στο Landmark, το οποίο παρουσίασε μια πολύ μεγάλη συλλογή προϊόντων αλλά 
πωλούσε ελάχιστα επειδή ήταν 20 μέτρα μακριά από τη σωστή κυκλοφορία. Ενώ η 
τοποθεσία είναι εξαιρετικά σημαντική, για την πολυτέλεια, μπορεί να εξεταστεί 
περισσότερο ως συνάρτηση του τι κάνει ο ανταγωνισμός στη περιοχή από το να 
αναλύει κανείς τους χάρτες ισχύος (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Το δεύτερο ερώτημα είναι δύσκολο. Για πολύ καιρό η Louis Vuitton είχε δύο 
καταστήματα στο Πεκίνο και μόνο ένα στη Σαγκάη, όπου το επιχειρηματικό δυναμικό 
είναι υψηλότερο από αυτό της Κίνας. Σήμερα έχουν τρία καταστήματα στη Σαγκάη, 
συμπεριλαμβανομένου του πολύ μεγάλου καταστήματος Huaihai (Zhong) lu.  
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Τέτοιες συζητήσεις που διεξάγονται επί του παρόντος στο Παρίσι και τη Σαγκάη 
σίγουρα επαναλαμβάνονται στη Νέα Υόρκη, στο Τόκιο και στο Λονδίνο, καθώς πολλές 
μάρκες αντιμετωπίζουν παρόμοιες μεγάλες αποφάσεις. Αυτό, φυσικά, είναι θέμα 
εταιρικών στόχων και προτεραιοτήτων. Αλλά είναι επίσης, θέμα επενδυτικών 
ικανοτήτων (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
6.2.2 Συστήματα μίσθωσης καταστημάτων Η.Π.Α, Ασία και Ευρώπη 
  Η διασφάλιση μιας κορυφαίας τοποθεσίας σε μια μεγάλη πόλη δεν είναι εύκολη 
υπόθεση: Είναι σπάνια διαθέσιμες και γενικά ακριβές. Πολύ συχνά, είναι απαραίτητη η 
καταβολή ενός μεγάλου μέρους  των χρημάτων εκ των προτέρων. Υπάρχουν πολλά 
συστήματα χρηματοδοτικής μίσθωσης που ισχύουν σε όλο τον κόσμο, το καθένα με 
τους δικούς του κανόνες και ιδιαιτερότητες (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Το αμερικανικό σύστημα μίσθωσης δεν περιλαμβάνει την καταβολή εγγύησης. Ο 
εκμισθωτής νοικιάζει ένα χώρο για εννέα ή δέκα χρόνια, μετά το πέρας του 
συμβολαίου, ο ενοικιαστής πρέπει να διαπραγματευτεί μια νέα μίσθωση, στις 
τρέχουσες τιμές της αγοράς, για μια καθορισμένη περίοδο. Εάν τα μέρη δεν μπορούν να 
συμφωνήσουν για τη νέα μίσθωση ή εάν ο μισθωτής θέλει να αποχωρήσει, η λύση 
γίνεται χωρίς αποζημίωση (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Το αμερικάνικο σύστημα είναι ισορροπημένο και πολύ ανοιχτό, αλλά υπάρχει και μια 
«παγίδα»: Όταν ένα κατάστημα χάνει χρήματα ή όπου οι πωλήσεις πέφτουν δραματικά 
μέσα σε μια μέρα (λόγω φυσικών καταστροφών ή τρομοκρατικών επεισοδίων κ.α.), ο 
μισθωτής δεσμεύεται από τη σύμβαση να συνεχίσει να πληρώνει ενοίκιο για ολόκληρη 
την περίοδο της μίσθωσης (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Πολλές ξένες μάρκες πολυτελείας έχουν βρεθεί σε μια τέτοια θέση. Ακόμη και αν η 
αρχική σύμβαση επιτρέπει την υπομίσθωση, οι συμβατικές ρήτρες που διέπουν την 
κατηγορία προϊόντων και την τοποθέτηση της μάρκας μπορεί να είναι πολύ 
περιοριστικές. Σε δύσκολους καιρούς, οι μισθωτές μπορεί να αντιμετωπίσουν την 
προοπτική της υπεκμίσθωσης σε χαμηλότερη μίσθωση και να υποχρεωθούν να 
καλύψουν τη διαφορά για όλη τη διάρκεια της μίσθωσης. 
Συνήθως, για να αποφύγουν παρόμοια προβλήματα ζητάνε μια ρήτρα εξόδου 
δημιουργώντας μια πλήρως ελεγχόμενη θυγατρική για κάθε κατάστημα που ανοίγουν 
στις Ηνωμένες Πολιτείες: Εάν τα πράγματα δυσκολέψουν, μπορούν να φέρουν τη 
θυγατρική σε πτώχευση του Κεφαλαίου 11 και να απαλλαγούν από τη δέσμευση 
μίσθωσης. Από την άλλη πλευρά, όταν οι εκμισθωτές βλέπουν ότι μια θυγατρική 
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υπογράφει τη μίσθωση, ζητούν εγγύηση από τη μητρική εταιρία (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012). 
   Σε πολλά μέρη της Νοτιοανατολικής Ασίας, το αμερικανικό σύστημα κυριαρχεί, αλλά 
μόνο με μισθώσεις τριών ή τεσσάρων ετών. Αν και αυτό είναι πιθανό να κάνει πιο 
ισορροπημένη τη σχέση μεταξύ του εκμισθωτή και του μισθωτή από ό, τι στις 
Ηνωμένες Πολιτείες, δίνει επίσης στον εκμισθωτή την ευκαιρία να αυξήσει το ενοίκιο 
κάθε τρία χρόνια, σύμφωνα με την τρέχουσα ζήτηση για αυτήν την τοποθεσία. 
  Το ιαπωνικό σύστημα μίσθωσης λειτουργεί περισσότερο προς όφελος του εκμισθωτή. 
Στην Ιαπωνία, οι μισθώσεις είναι μακρές (δέκα χρόνια), αλλά κατά την υπογραφή της 
μίσθωσης, ο μισθωτής είναι υποχρεωμένος να καταβάλει εγγύηση ίση με δέκα έτη 
ενοικίου. Παρόλο που η προκαταβολή επιστρέφεται στο τέλος της μίσθωσης, αν ο 
μισθωτής δεν επιθυμεί να συνεχίσει τη συμφωνία, ο μισθωτής, στην πραγματικότητα, 
δίνει στον εκμισθωτή άτοκο δάνειο. Εάν η μίσθωση ανανεωθεί με υψηλότερο ενοίκιο, ο 
μισθωτής πληρώνει μια επιπλέον κατάθεση για να καλύψει τη διαφορά στα ποσά 
μίσθωσης (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
   Επειδή το σύστημα λειτουργεί πολύ προς όφελος του εκμισθωτή, πολλές ξένες 
μάρκες πολυτελείας δυσκολεύτηκαν να μεταφερθούν στην Ιαπωνία και να ανοίξουν 
καταστήματα: Απλά δεν μπορούσαν να το αντέξουν οικονομικά. Για να υπερπηδήσουν 
το εμπόδιο, τα εμπορικά σήματα αναπτύχθηκαν μέσω shop-in-shop σε 
πολυκαταστήματα. Η Louis Vuitton, η οποία είχε μια πολιτική να ανοίγει μόνο 
ανεξάρτητα καταστήματα σε όλο τον κόσμο, αναγκάστηκε να κάνει μια εξαίρεση στην 
Ιαπωνία και να μεταφερθεί σε πολυκαταστήματα. Στα τέλη του 2011, η Louis Vuitton 
είχε πενήντα επτά καταστήματα στην Ιαπωνία, από τα οποία μόνο τα επτά ήταν 
ανεξάρτητα: Τα υπόλοιπα λειτουργούσαν ως καταστήματα σε καταστήματα σχεδόν σε 
κάθε ιαπωνική αλυσίδα πολυκαταστημάτων (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
  Στην Ιαπωνία, η επιβράδυνση της ανάπτυξης λιανικής από το 2000 έως το 2005 
οδήγησε σε μείωση της καταβολής των βασικών χρημάτων από δέκα χρόνια σε πέντε.    
Επίσης, οι εταιρίες πολυτελείας φαίνεται να αποφάσισαν να αγοράσουν γη και να 
γίνουν ιδιοκτήτες των δικών τους καταστημάτων, αλλά και αυτό απαιτεί πολλά 
χρήματα προκαταβολικά και εύκολη πρόσβαση στα τραπεζικά δάνεια. 
  Σε αντίθεση με αυτά τα συστήματα, το γαλλικό σύστημα λειτουργεί προς όφελος του 
μισθωτή. Ο εκμισθωτής ενοικιάζει ένα κατάστημα για μια περίοδο εννέα ετών, αλλά ο 
μισθωτής μπορεί να βγει μονομερώς κάθε τρία χρόνια. Εάν μετά από εννέα χρόνια, ο 
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μισθωτής αποφασίσει να παραμείνει, ο εκμισθωτής πρέπει να ανανεώσει τη μίσθωση 
για επιπλέον εννέα έτη, με αύξηση ενοικίου που καθορίζεται σύμφωνα με τον εθνικό 
δείκτη κόστους κατασκευής. Οι μισθωτές δεν έχουν άλλες υποχρεώσεις παρά να 
παραμείνουν τουλάχιστον τρία χρόνια και έχουν το δικαίωμα να παραμείνουν όσο 
θέλουν (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Ο μισθωτής έχει επίσης μια άλλη επιλογή: Μπορεί να βγει μονομερώς από το 
κατάστημα και να ζητήσει εγγύηση από έναν νέο μισθωτή. Η ενημέρωση των 
ιδιοκτητών για την αλλαγή, γίνεται με τη μεταβίβαση όλων των υποχρεώσεων στο 
δεύτερο μισθωτή. 
  Συνοψίζοντας: Η επιλογή και η ενοικίαση ενός καταστήματος σε μια μεγάλη πολυτελή 
πόλη είναι πάντα μια μακροπρόθεσμη επένδυση. Μπορεί να κοστίσει τεράστια ποσά σε 
εγγυήσεις - μερικές φορές όσο το ισοδύναμο των πωλήσεων ενός έτους - και μπορεί να 
αποδειχθεί πολύ επικίνδυνο αν, όπως στις Ηνωμένες Πολιτείες, δεν υπάρχει τρόπος να 
μειωθεί το κόστος όταν η τοποθεσία δεν φέρνει τα επιθυμητά αποτελέσματα. 
  Για ένα κατάστημα μέσα σε κατάστημα (shop-in-shop) ή γωνίες (corners) σε 
πολυκαταστήματα, η κατάσταση είναι εντελώς διαφορετική, καθώς τα καταστήματα 
παρέχουν χώρο σε μια δεδομένη τοποθεσία σε αντάλλαγμα για ένα δεδομένο ποσοστό 
περιθωρίου. Στις χειρότερες περιπτώσεις, τα πολυκαταστήματα απαιτούν επίσης μια 
ελάχιστη πληρωμή κάθε μήνα. Η μάρκα πρέπει να πληρώσει για τη διακόσμηση του 
χώρου, για τους μισθούς του προσωπικού πωλήσεων και για όλες τις δραστηριότητες 
προώθησης (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
6.3  Το κατάστημα ως επικοινωνιακό εργαλείο 
  Λόγω της αναμενόμενης ορατότητάς του, ένα πολυτελές κατάστημα αποτελεί πάντα 
μέρος της συνολικής εικόνας που μπορεί να δημιουργήσει ένα εμπορικό σήμα για τον 
εαυτό του και αυτός είναι ο λόγος για τον οποίο ο σχεδιασμός των καταστημάτων είναι 
ένα πολύ σημαντικό μέρος της διαδικασίας λιανικής πώλησης. Τα εμπορικά σήματα 
θέλουν γενικά τα καταστήματά τους να χρησιμοποιούν τις ίδιες έννοιες και να 
δημιουργούν την ίδια ατμόσφαιρα έτσι ώστε οι καταναλωτές, οπουδήποτε κι αν 
βρίσκονται στον κόσμο, να αισθάνονται σαν να βρίσκονται στο κύριο κατάστημα στο 
Παρίσι ή στο Μιλάνο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Υπάρχει μια εξαίρεση στον κανόνα αυτό: η Bulgari προσπάθησε ένα εντελώς 
διαφορετικό σύστημα και έχει επιτύχει όμορφες, τολμηρές δηλώσεις μέσω της λιανικής 
αρχιτεκτονικής. Κάθε ένα από τα καταστήματά του είναι διαφορετικό και εντυπωσιακό. 
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Το κατάστημα της Fifth Avenue της Νέας Υόρκης δεν έχει τίποτα κοινό με το 
κατάστημα του Τόκυο ή το κατάστημα του Λονδίνου (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι περισσότερες από τις άλλες μάρκες εργάζονται σε μία ιδέα, την οποία 
προσαρμόζουν στα διαφορετικά σχήματα και μεγέθη των καταστημάτων. Ο ίδιος 
αρχιτέκτονας είναι υπεύθυνος για όλα τα καταστήματα για να εξασφαλίσει μια 
συνέχεια στην εικόνα των καταστημάτων. Οι αρχιτέκτονες και οι σχεδιαστές, 
ειδικεύονται σε αυτή τη δραστηριότητα, δουλεύοντας για να δίνουν στις μάρκες ένα 
ξεχωριστό στυλ και ατμόσφαιρα. Τα εμπορικά σήματα είναι ιδιαίτερα προσεκτικά και 
διασφαλίζουν ότι οι αλλαγές στο σχεδιασμό δεν είναι τόσο σημαντικές ώστε να 
επηρεάζουν την ταυτότητα της μάρκας, η οποία αλλάζει ελάχιστα με την πάροδο του 
χρόνου (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Ο σχεδιασμός των καταστημάτων μπορεί να ποικίλει, ορισμένα εμπορικά σήματα 
θέλουν τα καταστήματά τους να είναι κυρίως για έτοιμα προς χρήση φορέματα, άλλες 
μάρκες θέλουν τα καταστήματά τους να είναι τόσο για τους άνδρες όσο και για τις 
γυναίκες, κάτι που αποτελεί μια μεγάλη πρόκληση. Άλλοι θέλουν να δίνουν έμφαση 
στα αξεσουάρ.  
  Η ιδέα και ο σχεδιασμός ενός καταστήματος αποτελούν σε μεγάλο βαθμό μέρος της 
ταυτότητας του εμπορικού σήματος και μπορεί να είναι μια ισχυρή δήλωση ότι η μάρκα 
επικοινωνεί με το περιβάλλον γενικότερα και με τους πελάτες της ειδικότερα. 
  Αυτός είναι ο λόγος για τον οποίο η επεξεργασία του χώρου στον οποίο οι 
εργαζόμενοι και οι πελάτες ξοδεύουν χρόνο έχει γίνει το νέο ανταγωνιστικό σύνορο.     
Η ικανότητα να ασχολείται δημιουργικά με χώρους, ζωντανά περιβάλλοντα 3D, απαιτεί 
ταλέντο που συχνά δεν υπάρχει στο γενικό ανθρώπινο δυναμικό μιας μάρκας.   
Υπάρχουν συγκεκριμένες αισθητικές και λειτουργικές πτυχές που πρέπει να ληφθούν 
υπόψη -που απαιτούν συχνά τεράστιες οικονομικές επενδύσεις- στη δημιουργία ενός 
πλαισίου που να εκφράζει το τι αντιπροσωπεύει το εμπορικό σήμα, παράλληλα με την 
παραγωγή των απαραίτητων εσόδων (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
6.3.1 Η επικοινωνιακή δύναμη του καταστήματος 
  Ο ρόλος του καταστήματος στην επικοινωνία είναι ασύγκριτος με οποιαδήποτε άλλη 
εκδήλωση μιας μάρκας. Αυτή η δύναμη επικοινωνίας καθίσταται δυνατή από 
διάφορους παράγοντες. Πρώτα απ 'όλα, το κατάστημα παρουσιάζει το προϊόν στο 
πλαίσιο, όπου διαφορετικές εκδηλώσεις μάρκας συγκλίνουν για να δώσουν μια 
ολοκληρωμένη εμπειρία στον πελάτη. Οι πελάτες βρίσκονται υπό την ταυτόχρονη 
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επίδραση της αρχιτεκτονικής, του προϊόντος και της αισθητικής του προσωπικού 
πωλήσεων. Είναι επίσης μια πολυαισθητική εμπειρία, όπου τα προϊόντα, η μουσική, οι 
μυρωδιές, η διακόσμηση, το φως, το λογότυπο και τα διαφημιστικά υλικά είναι φυσικά 
προσβάσιμα. Έχει διαδραστικό χαρακτήρα και πρέπει να είναι ο τόπος όπου ο πελάτης 
μπορεί να αποκτήσει το μέγιστο των πληροφοριών σχετικά με το εμπορικό σήμα και να 
λάβει υπηρεσίες σε επίπεδο πολυτελείας (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Η Nike Town, τα καταστήματα της Disney, το κατάστημα Hermès στο Τόκυο και το 
κατάστημα της Louis Vuitton στην Champs Elysees είναι μέρη ψυχαγωγίας, ικανά να 
παρουσιάσουν την πληρέστερη φυσική εμπειρία της μάρκας με συντριπτικό και 
πολυαισθητικό τρόπο.  
 
6.3.2 Το προσωπικό του καταστήματος 
  Όλα ξεκινούν με το θυρωρό στην είσοδο του καταστήματος, το ρεσεψιονίστ ή το 
τηλεφωνικό κέντρο εξυπηρέτησης πελατών. Αυτά συχνά αποτελούν τα πρώτα σημεία 
επαφής που έχει ένας πελάτης με μια μάρκα και οι πρώτες εντυπώσεις είναι αυτές που 
μένουν στο μυαλό ενός καταναλωτή. 
  Ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά της βιομηχανίας πολυτελείας που τη διακρίνει από 
τις μάρκες μάζας, είναι η εμπορική παράδοση. Ο τρόπος με τον οποίο συνεργάζεται ο 
πωλητής πολυτελών καταστημάτων, μιλάει και ασχολείται με πιθανούς πελάτες είναι 
πολύ ιδιαίτερος. Προσαρμόζονται στον πελάτη, προσφέρουν τη βοήθεια τους όταν τους 
ζητηθεί και γνωρίζουν πότε πρέπει να αφήσουν τον πελάτη μόνο του. Στόχος είναι να 
δημιουργηθεί μια σχέση που να ξεπερνά την καθαρή εμπορική συναλλαγή. Πολλές 
προσωπικές σχέσεις μεταξύ του προσωπικού πωλήσεων και των πελατών τους 
γεννιούνται κατ 'αυτόν τον τρόπο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Το προσωπικό πωλήσεων είναι ένα πολύτιμο περιουσιακό στοιχείο της επωνυμίας. 
Ένα από τα πιο συνηθισμένα ρητά που χρησιμοποιούνται από τα εμπορικά σήματα 
πολυτέλειας είναι ότι «πωλούν όνειρα και όχι προϊόντα», η επιθυμία είναι ένα πολύ 
ισχυρό στοιχείο που οδηγεί στη φιλόδοξη αγορά. Οι άνθρωποι που εργάζονται σε μια 
μπουτίκ είναι η εικόνα, οι αξίες και το στυλ της μάρκας που αντιπροσωπεύουν, έτσι 
έχουν ευθύνη, είναι ένα στοιχείο αρκετά σημαντικό για να αφεθεί στην τύχη και τον 
αυτοσχεδιασμό. 
  Όταν οι πελάτες επισκέπτονται ένα κατάστημα, στην πραγματικότητα αναμένουν την 
εμπειρία και τα συναισθήματα που υποσχέθηκε η μάρκα στις επικοινωνίες της. Ένας 
επιτυχημένος σύμβουλος πωλήσεων θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από πάθος για το 
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τομέα στον οποίο δραστηριοποιείται και από αγάπη για τις κοινωνικές σχέσεις. Ο 
πωλητής για να βοηθήσει τον πελάτη πρέπει να παραμένει συνεχώς ενημερωμένος και 
να δείχνει εμπειρογνωμοσύνη, ώστε να τον πείσει να πραγματοποιήσει την αγορά.     
Για το λόγο αυτό, χρειάζεται μια αποτελεσματική και ολοκληρωμένη εκπαίδευση. Η 
εκπαίδευση είναι ένας συνδυασμός τεχνικών γνώσεων αλλά και βελτίωσης σε 
προσωπικό επίπεδο. Από τη μια πλευρά πρέπει να έχουν άριστη γνώση των προϊόντων, 
όπως τα υλικά, τη τεχνολογία που χρησιμοποιήθηκε και τις τεχνικές κατασκευής και 
από την άλλη πλευρά η εταιρία πρέπει να επενδύει για την ανάπτυξη και καλλιέργεια 
των «soft skills», που αφορά τις προσωπικές δεξιότητες και την αποτελεσματική 
επικοινωνία με τον πελάτη (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Τέλος, η στολή και η περιποίηση του προσωπικού πωλήσεων είναι πάντα σημαντική, 
αλλά ακόμα περισσότερο στη βιομηχανία πολυτελείας. Το μακιγιάζ ενός πωλητή L 
'Oreal θα πρέπει να είναι τόσο τέλειο όσο το παπούτσι ενός πωλητή μάρκας 
παπουτσιών ή του Διευθύνοντος Συμβούλου. 
 
Πίνακας 5: Το κατάστημα ως η πιο ολοκληρωμένη εμπειρία των Brands (Chevalier and 
Mazzalovo, 2012) 
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6.3.3  Οι βιτρίνες 
   Παραδοσιακά, σε κάθε πόλη ή σε κάθε χώρα υπάρχει ένα κατάστημα με τη φήμη ότι 
έχει τις πιο όμορφες βιτρίνες. Οι Χριστουγεννιάτικες βιτρίνες της Saks Fifth Avenue 
στη Νέα Υόρκη έχουν μαγέψει γενιές παιδιών. Οι βιτρίνες της Loewe στην Ισπανία 
αναμενόταν με ανυπομονησία τη δεκαετία του 1950 και τη δεκαετία του 1960, υπήρχαν 
ουρές μπροστά από τις βιτρίνες των καταστημάτων Hermès στη Faubourg Saint Honore 
κάθε φορά που άλλαζαν τις βιτρίνες. Αυτό αποτελεί χαρακτηριστικό γνώρισμα της 
βιομηχανίας πολυτελείας. Η Louis Vuitton έχει επενδύσει σε μεγάλο βαθμό σε αυτόν 
τον τομέα, προσλαμβάνοντας γνωστούς καλλιτέχνες για να διακοσμήσουν και να 
προετοιμάσουν περίπλοκες και εντυπωσιακές βιτρίνες που είναι γνήσια έργα τέχνης. 
Για να αναπαράγουν τέτοιες βιτρίνες σε τετρακόσια πενήντα καταστήματα παγκοσμίως 
απαιτεί μια τεράστια επένδυση (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι βιτρίνες αποτελούν μέρος της διαφήμισης στο δρόμο και έχουν την ίδια λειτουργία 
με μια πινακίδα ή μια αφίσα. Στην πραγματικότητα, συχνά προβάλλονται διαφημιστικά 
στοιχεία όπως φωτογραφίες και προϊόντα καμπάνιας. Η δημιουργία μιας βιτρίνας 
περιλαμβάνει αυστηρή εκπαίδευση και αυστηρή τήρηση των οδηγιών και των κανόνων 
που καθορίζονται από τις εσωτερικές διαδικασίες. 
 
6.4 Μορφές διανομής στο δίκτυο λιανικής 
Οι μορφές λιανικής πώλησης που χρησιμοποιούνται στη βιομηχανία πολυτελείας 
μπορούν να ταξινομηθούν σύμφωνα με δύο μεταβλητές: 
 Κανάλι: δείχνει το επίπεδο ελέγχου που λειτουργεί το σήμα (αυτό μπορεί να 
είναι άμεσο ή έμμεσο) 
 Τυπολογία: αντιμετώπιση των διαφόρων στόχων που καλύπτει το λιανικό 
εμπόριο μέσα στη στρατηγική μιας μάρκας πολυτελείας (παραγωγή εσόδων, 
εμπιστοσύνη πελάτη, πληροφορίες αγοράς, επικοινωνία) 
  Το ιδανικό μοντέλο αντιπροσωπεύεται από τη μάρκα που κατέχει, διαχειρίζεται και 
πουλάει αποκλειστικά μέσω δικών του καταστημάτων. Αυτό εξασφαλίζει τον έλεγχο 
της εικόνας του καταστήματος, των αποθεμάτων, των τιμών, της εμπειρίας των 
πελατών, της επικοινωνίας της μάρκας και την προστασία της. Για να είναι οικονομικά 
βιώσιμη, αυτή η λύση απαιτεί ισχυρή ισχύ. Επομένως, με εξαίρεση μερικές περιπτώσεις 
όπως η Louis Vuitton και η Hermès που έχουν αποκλειστικά καταστήματα, σχεδόν όλοι 
οι οίκοι μόδας βασίζονται σε ένα μικτό σύστημα το οποίο ούτως ή άλλως 
αντικατοπτρίζει την κεντρική στρατηγική (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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6.4.1 Καταστήματα Flagship 
Καταστήματα Flagship: Χαρακτηρίζονται από το μέγεθός τους και την τοποθεσία τους. 
Βρίσκονται στην πιο αναγνωρισμένη περιοχή μιας πόλης και με ένα ευρύ φάσμα 
προϊόντων μάρκας, συμπεριλαμβανομένων των μοναδικών και εξαιρετικά 
εξειδικευμένων κομματιών που προσφέρουν υψηλά περιθώρια κέρδους. Οι κύριοι 
στόχοι είναι η επικοινωνία των πελατών, η υπενθύμιση των αξιών της μάρκας και η 
μεγιστοποίηση της ορατότητας του προϊόντος. Λόγω της στρατηγικής σημασίας όσον 
αφορά την εικόνα, γενικά δεν συνδέονται με ομόλογα κύκλου εργασιών (μπορεί να 
έχουν και αρνητικό οικονομικό ROI) (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.2 Καταστήματα Monobrand 
Καταστήματα monobrand: Βρίσκονται στις κυριότερες τουριστικές περιοχές και 
μεγάλες πόλεις, που χαρακτηρίζονται από μικρότερες περιοχές πώλησης και 
χαμηλότερα έξοδα συντήρησης. Είναι προσιτά όχι μόνο σε μεγάλες μάρκες αλλά και 
στις μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις. Ο κύριος στόχος είναι η κάλυψη της αγοράς και η 
μεγιστοποίηση του κύκλου εργασιών (η κερδοφορία ανά τετραγωνικό μέτρο είναι 
υψηλότερη από ό, τι σε ένα καταστήματα Flagship), καθώς και η συλλογή 
πληροφοριών αγοράς και πελατών (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.3 Shop-in-Shop 
Shop- in- shop: Πρόκειται για ένα monobrand σημείο πώλησης, που βρίσκεται μέσα σε 
ένα πολυκατάστημα. Η διάταξη και η ατμόσφαιρα είναι ίδια παγκοσμίως σε όλα τα 
καταστήματα για να προσφέρουν την ίδια εμπειρία μάρκας σε όλους τους πελάτες.  
Η υποχρέωση προς το πολυκατάστημα είναι η διαχείριση του σημείου ( διακόσμηση, 
εξοπλισμός), ο εφοδιασμός των προϊόντων, το κόστος προσωπικού και η καταβολή του 
ενοικίου (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.4 Factory Outlet Center 
Factory Outlet Center: Ένα Outlet Center χαρακτηρίζεται από την ευρεία έκθεση 
και τις πολλές μπουτίκ μαρκών που προσφέρουν προϊόντα που δεν έχουν πωληθεί και 
έχουν υποστεί ζημιά, αντικείμενα προηγούμενης ή εκτός παραγωγής, συλλογές 
δειγμάτων και προϊόντα δεύτερης διαλογής. Οι εκπτώσεις κυμαίνονται από 30% έως 
70% της αρχικής τιμής, ενώ η εμπειρία των πελατών και το επίπεδο εξυπηρέτησης είναι 
συνεπείς με τα πρότυπα της μάρκας. Τα κέντρα αυτά βρίσκονται γενικά εκτός των 
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πόλεων αλλά αρκετά κοντά σε δύο ή περισσότερα αστικά κέντρα. Η επιλογή αυτή 
καθοδηγείται τόσο από κοινωνικο-δημογραφικές λογικές (δυναμικό αγοράς-στόχου) 
και από την ανάγκη προστασίας της μάρκας. Η διαδικασία πώλησης σε εκπτωτικά 
κέντρα λειτουργεί στην πραγματικότητα σε ένα ελεγχόμενο περιβάλλον και διατηρεί το 
βασικό στόχο των πελατών, ενώ ταυτόχρονα πειραματίζεται με νέα προϊόντα και 
τύπους πελατών (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.5 Καταστήματα Multibrand 
Καταστήματα Multibrand: Ένα σημείο πώλησης σε κατάστημα multibrand έχει τον 
ρόλο του ενδιάμεσου για ένα προϊόν ή για έναν καταναλωτή-στόχο. Διαθέτει ένα ευρύ 
φάσμα επιλεγμένων- πολυτελών μαρκών. Τα πλεονεκτήματά του είναι η εξειδίκευση 
στο χώρο, το υψηλό επίπεδο εξυπηρέτησης πελατών και η διασφάλιση της εικόνας της 
κάθε μάρκας που παρουσιάζει στο κατάστημα. Λόγω της σχέσης εμπιστοσύνης, της 
αφοσίωσης και της εγγύτητας με τους καταναλωτές, συχνά συμβουλεύονται τη γνώμη 
των διευθυντών των σημείων πώλησης σχετικά με τις τάσεις του εμπορίου (Hoffmann 
and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.6 Πολυκαταστήματα 
Πολυκαταστήματα: Χαρακτηρίζονται από μια μεγάλη επιφάνεια στην οποία οι 
κορυφαίες μάρκες συνυπάρχουν με ιδιωτικές ετικέτες που είναι πιο προσιτές οι τιμές 
τους. Παρά το αξιοσημείωτο μέγεθός τους, βρίσκονται σε κεντρικούς και σημαντικούς 
εμπορικούς δρόμους μεγάλων πόλεων. Διάσημα παραδείγματα είναι τα Harrods, τα 
ισπανικά El Corte Ingles, τα Selfridges στο Λονδίνο, τα Galleries Lafayette στο Παρίσι 
και οι αλυσίδες καταστημάτων Neimann Marcus και Saks Fifth Avenue στις Ηνωμένες 
Πολιτείες (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.7 Corner 
Corner: Πρόκειται για έναν χώρο μέσα σε ένα κατάστημα, ανοικτό στον καταναλωτή, 
όπου η προσφορά μιας συγκεκριμένης επωνυμίας που εμφανίζεται, σχετίζεται με το 
διαθέσιμο χώρο. Συνήθως τα corner έχουν μικρή έκταση. Η ποικιλία των προϊόντων  
και η ατμόσφαιρα του χώρου αποτελούν ευθύνη της μάρκας, ενώ το προσωπικό 
πωλήσεων χρηματοδοτείται από τον ιδιοκτήτη του καταστήματος. Αποτελεί μια βολική 
μορφή για μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις χάρη στην υψηλή κατανομή διανομής με 
χαμηλά πάγια κόστους (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
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6.4.8 Duty Free 
Duty Free: Βρίσκονται σε περιοχές διέλευσης όπως αεροδρόμια, μεγάλους 
σιδηροδρομικούς σταθμούς, τερματικούς σταθμούς άφιξης και αναχώρησης 
κρουαζιερόπλοιων. Είναι ένα ενδιαφέρον κανάλι για την κατάκτηση των 
περιστασιακών και των παραδοσιακών καταναλωτών. Λόγω του διεθνούς χαρακτήρα, 
είναι βασικό να διατηρηθεί η ίδια ατμόσφαιρα, ιδέα και παρουσίαση των προϊόντων σε 
όλον τον κόσμο (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.4.9 Δίκτυο Franchising 
Δίκτυο Franchising: Με τη δικαιόχρηση μια εταιρία χορηγεί σε μια άλλη εταιρία - τον 
franchisee - σε αντάλλαγμα για τα δικαιώματα πώλησης, το δικαίωμα να χρησιμοποιεί 
δικό του εμπορικό τύπο ή / και τεχνογνωσία σε μια καθορισμένη γεωγραφική περιοχή 
σύμφωνα με τους καθορισμένους κανονισμούς και με ένα συγκεκριμένο σήμα. Η 
δικαιόχρηση είναι κατάλληλη πρακτική για μια εταιρία όταν χρειάζεται: 
 Να προσεγγίσει νέους πελάτες χωρίς πρόσθετα έξοδα 
 Να διεισδύσει γρήγορα σε μια νέα αγορά 
 Να επεκταθεί στο εξωτερικό χωρίς να επιβαρυνθεί το κόστος δημιουργίας 
άμεσου δικτύου 
 Να αναπτύξει σε τοπικό επίπεδο δραστηριότητες και σχέσεις με τους πελάτες 
Ο δικαιοπάροχος ενεργεί ως ηγέτης καναλιού, υπαγορεύοντας τις εμπορικές πολιτικές 
για τους δικαιοδόχους οι οποίοι, από την άλλη πλευρά, επωφελούνται πλήρως από το 
υπάρχον πιστό αγοραστικό κοινό της μάρκας (Hoffmann and Coste-Maniere, 2012). 
 
6.5 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
Στο έκτο κεφάλαιο περιγράφεται η βασική προτεραιότητα των εταιριών μόδας, που δεν 
είναι άλλη από τη λιανική. Αναλύονται βασικά ζητήματα που πρέπει να αποφασίσει μια 
εταιρία που δραστηριοποιείται στο χώρο της λιανικής, όπως την τοποθεσία ενός νέου 
καταστήματος και τα συστήματα μίσθωσης στην Αμερική, στο Τόκυο και τη Γαλλία. 
 Επίσης, γίνεται αναφορά στη συμβολή του καταστήματος στην επικοινωνιακή 
στρατηγική της εταιρίας, καθώς και στην επικοινωνιακή δύναμη που έχει. 
  Επιπρόσθετα, περιγράφεται η σημασία του προσωπικού καταστήματος, καθώς είναι 
από τα πρώτα σημεία επαφής που έχει ο πελάτης με τη μάρκα.  
  Τέλος, αναλύεται ο ρόλος ως μέσο επικοινωνίας που έχουν οι βιτρίνες του 
καταστήματος και οι μορφές διανομής στο δίκτυο λιανικής. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο ΑΔΕΙΑ ΧΡΗΣΗΣ 
  Αν και είναι ένα θέμα ταμπού, οι δραστηριότητες αδειοδότησης (licensing) 
διαδραματίζουν  σημαντικό μέρος της οικονομικής ισορροπίας της βιομηχανίας 
πολυτελείας. Προφανώς, ορισμένες μάρκες είναι σαφώς αντίθετες με τις 
δραστηριότητες αδειοδότησης και δεν τις αναπτύσσουν ποτέ. Με τη χορήγηση αδειών, 
εννοούμε την εκμετάλλευση της παραγωγής και της διανομής μιας σειράς προϊόντων 
κάτω από το όνομά της, όπως για παράδειγμα την περίπτωση των οπτικών, τα οποία 
απαιτούν ειδική τεχνογνωσία κατασκευής καθώς και είσοδο σε εξειδικευμένα σημεία 
πώλησης. Συχνά το ίδιο ισχύει για τα αρώματα, τα οποία πωλούνται γενικά παγκοσμίως 
σε επιλεγμένα πολυκαταστήματα και απαιτούν ειδικές δεξιότητες όσον αφορά την 
ανάπτυξη και την κατασκευή προϊόντων (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
7.1 Τομείς 
  Τρεις τομείς αντιστοιχούν στην περίπτωση αυτή: τα αρώματα, τα ρολόγια και τα 
οπτικά. Στους τρεις αυτούς τομείς, τα προϊόντα είναι σχετικά τεχνικά και απέχουν πολύ 
από τα κατασκευαστικά και επιχειρηματικά μοντέλα που είναι έτοιμα για χρήση. 
Επίσης, στους τρεις αυτούς τομείς, η λιανική διανομή είναι αρκετά συγκεκριμένη και 
απαιτεί μεγάλο αριθμό σημείων πώλησης πολλαπλών σημάτων και, φυσικά, 
εξειδικευμένες δυνάμεις πωλήσεων που μπορούν να επισκεφθούν και να αξιολογήσουν 
αυτά τα σημεία πώλησης (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
7.1.1 Αρώματα και καλλυντικά 
  Τα περισσότερα αρώματα αναπτύσσονται κάτω από άδειες χρήσης. Μια νέα μάρκα  
θα πρέπει να είναι αρκετά ικανοποιημένη εάν μπορεί να υπογράψει ένα άρωμα με 
σύμβαση άδειας χρήσης από μια αξιόπιστη ομάδα αρωματοποιών. 
  Ο λόγος που πολλές εταιρίες επιλέγουν να παράγουν αρώματα και καλλυντικά με 
άδειες χρήσης είναι γιατί ο κλάδος αρωμάτων και καλλυντικών είναι μια διαφορετική 
δραστηριότητα. Η τοποθέτηση ενός νέου αρώματος είναι πάντα αρκετά δύσκολη. Η 
επιλογή ενός αρώματος είναι επίσης η δουλειά ενός ειδικού, ο οποίος έχει, με την 
πάροδο του χρόνου, πολύ ισχυρό αντίκτυπο. Είναι πιθανώς καλύτερα να γίνει από 
κάποιον που κατέχει πραγματικά την τεχνογνωσία. 
  Επίσης, τα αρώματα και τα καλλυντικά πωλούνται σε πολύ μεγάλο αριθμό σημείων 
πώλησης σε κάθε χώρα και μια μάρκα μόδας δεν μπορεί εύκολα να φτάσει στον 
απαραίτητο όγκο για να έχει θυγατρική ή κάποιον διανομέα στη Βραζιλία ή στη 
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Σαουδική Αραβία. Εκτός από αυτό, οι αγοραστές που επιλέγουν τα αρώματα και τα 
καλλυντικά για τα πολυκαταστήματα είναι διαφορετικοί από τους αγοραστές ρούχων, 
υποδημάτων και αξεσουάρ (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
7.1.2 Ρολόγια 
  Όπως και στην περίπτωση των αρωμάτων, μερικές μεγάλες μάρκες όπως η Louis 
Vuitton, η Cartier, η Chanel ή η Hermès, διαχειρίζονται την παραγωγή ρολογιών 
εσωτερικά. Μερικές φορές, μάρκες όπως η Cartier ή η Louis Vuitton, ανήκουν σε έναν 
όμιλο που έχει ήδη ένα τμήμα ρολογιών, ή μερικές φορές, όπως η Chanel, έχουν 
αγοράσει μια ελβετική εταιρία για τη κατασκευή τους. 
Η χρήση μιας άδειας μπορεί να προκύψει από διαφορετικές εκτιμήσεις: 
 Η ωρολογοποιία είναι μια εξειδικευμένη και τεχνική δραστηριότητα 
 Η παραγωγή είναι εξαιρετικά αποκεντρωμένη με διαφορετικά τμήματα που 
συνεργάζονται για τη συναρμολόγηση του κάθε ρολογιού.  
 Αυτή η επιχείρηση απαιτεί συστήματα διανομής παντού και ειδικές δυνάμεις 
πωλήσεων που επισκέπτονται και παρακολουθούν τα καταστήματα  
 Υπάρχει ανάγκη για μια αποτελεσματική εξυπηρέτηση μετά την πώληση που 
απαιτεί τεχνικές γνώσεις 
  Στην περίπτωση των ρολογιών, οι εναλλακτικές λύσεις περιλαμβάνουν την εύρεση 
μιας καλής άδειας ή την επένδυση σε μια δομή που θα έχει την αξιοπιστία να 
διαπραγματευτεί με τους υπεργολάβους παραγωγής και τη δύναμη για τη δημιουργία 
ενός παγκόσμιου συστήματος διανομής (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
7.1.3 Οπτικά 
  Η δραστηριότητα των οπτικών πλαισίων απαιτεί και αυτή μεγάλη τεχνογνωσία. 
Υπάρχουν δυο επιλογές για τα εμπορικά σήματα: να πουλήσουν γυαλιά ηλίου στο δικό 
τους δίκτυο καταστημάτων ή να υπογράψουν ένα συμβόλαιο άδειας για να αποκτήσουν 
έναν εμπειρογνώμονα στη κατασκευή οπτικών και να πουλήσει τους σκελετούς 
γυαλιών στους πιο διάσημους οπτικούς παγκοσμίως (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
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7.2 ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΠΟΥ ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΟΝΤΑΙ ΣΤΙΣ ΑΔΕΙΕΣ ΧΡΗΣΗΣ 
 
7.2.1 LUXOTTICA 
  Αυτή η ιταλική εταιρία είναι κάτι περισσότερο από έναν κάτοχο άδειας. 
Καταχωρήθηκε στο χρηματιστήριο του Μιλάνου και το 2017 είχε πωλήσεις ύψους 9,1 
δισ. Ευρώ. Μπορεί να θεωρηθεί ως μία από τις μεγαλύτερες εταιρίες πολυτελείας, με 
πωλήσεις ίσες ή ανώτερες άλλων εταιριών πολυτελείας. 
  Η διεθνής επέκταση της Luxottica έχει αναπτύξει το γεωγραφικό της αποτύπωμα σε 
όλο τον κόσμο. Το παγκόσμιο δίκτυο διανομής χονδρικής του Ομίλου καλύπτει 
περισσότερες από 150 χώρες και συμπληρώνεται από ένα εκτεταμένο δίκτυο λιανικής 
πώλησης περίπου 9.000 καταστημάτων με LensCrafters και Pearle Vision στη Βόρεια 
Αμερική, OPSM και Laubman & Pank στην Αυστραλία και τη Νέα Ζηλανδία, GMO 
και Óticas Carol στην Λατινική Αμερική, την Salmoiraghi & Viganò στην Ιταλία και 
την Sunglass Hut παγκοσμίως (Chevalier and Mazzalovo, 2012)  
  Διαθέτει πάνω από 20 αδειοδοτημένες μάρκες στο χαρτοφυλάκιό της, 
συμπεριλαμβανομένων των μεγαλύτερων ονομάτων της μόδας και της πολυτέλειας. Ο 
κατάλογος περιλαμβάνει τους Giorgio Armani, Burberry, Bulgari, Chanel, Dolce & 
Gabbana, DKNY, Ferrari, Michael Kors, Miu Miu, Paul Smith, Prada, Ralph Lauren, 
Starck Eyes, Tiffany & Co (Chevalier, Mazzalovo, 2012). 
 
7.2.2 SAFILO 
  Η Safilo είναι ο δεύτερος μεγαλύτερος ειδικός στον τομέα των οπτικών στον κόσμο. 
Ασχολείται μόνο με την κατασκευή και τη διανομή γυαλιών. Το 2017, ο κύκλος 
εργασιών της ανήλθε σε 1,1 δισεκατομμύρια ευρώ. 
  Το χαρτοφυλάκιο της Safilo περιλαμβάνει ιδιόκτητα εμπορικά σήματα - Carrera, 
Polaroid, Smith, Safilo και Oxydo - και μάρκες με άδεια χρήσης Dior, Fendi, Banana 
Republic, Bobbi Brown, BOSS, BOSS Orange, Elie Saab, Fossil, Givenchy, Havaianas, 
Jack Spade, Jimmy Choo, Juicy Couture, Kate Spade New York, Liz Claiborne, Love 
Moschino, Marc Jacobs, Max Mara, Max & Co., Moschino, Pierre Cardin, rag & bone, 
Saks Fifth Avenue, Swatch και Tommy Hilfiger. 
  Ο Όμιλος διαθέτει 7 άμεσα ιδιόκτητα εργοστάσια, τέσσερα στην Ιταλία και τρία στο 
εξωτερικό (Σλοβενία, ΗΠΑ και Κίνα). Με ένα εκτεταμένο παγκόσμιο δίκτυο διανομής 
σε 40 χώρες - στη Βόρεια και Λατινική Αμερική, την Ευρώπη, τη Μέση Ανατολή, την 
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Αφρική, την Ασία και την Κίνα  και διανέμει τα προϊόντα της σε περίπου 100.000 
επιλεγμένα καταστήματα σε όλο τον κόσμο (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 
7.3 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
Στο παραπάνω κεφάλαιο αναλύονται οι δραστηριότητες αδειοδότησης και η σημασία 
τους στην οικονομική ισορροπία της βιομηχανίας πολυτελείας. 
 Στη συνέχεια, περιγράφονται οι τομείς στους οποίους συνηθίζεται οι εταιρίες 
πολυτελών αγαθών να αναπτύσσουν, να παράγουν και να διανέμουν κάτω από άδειες 
χρήσης. 
  Τέλος, γίνεται αναφορά στις δυο μεγαλύτερες εταιρίες στον κόσμο που εξειδικεύονται 
στις άδειες χρήσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ο – Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΟΥ ΟΙΚΟΥ ΜΟΔΑΣ ERMENEGILDO 
ZEGNA 
 
  Η Zegna είναι μία από τις σημαντικότερες ιταλικές οικογενειακές επιχειρήσεις που 
μετατράπηκαν σε παγκόσμιο ηγέτη στη βιομηχανία πολυτελούς μόδας. Η εταιρία μετρά 
τέσσερις γενιές στελεχών οι οποίες τη μετέτρεψαν από ένα μικρό κλωστοϋφαντουργείο 
στη βόρεια Ιταλία σε ένα διεθνή προμηθευτή πολυτελών υφασμάτων και ρούχων 
υψηλής ποιότητας. Παρά τη μετεγκατάσταση της παραγωγής της, η εταιρία 
καταδεικνύει πόσο ισχυρή μάρκα είναι και δείχνει πως οι σταθερές εταιρικές αξίες σε 
συνδυασμό με την κάθετη ολοκλήρωση μπορούν να διατηρήσουν την ανάπτυξη τόσο 
σε τοπικό όσο και σε παγκόσμιο επίπεδο ενώ η οικογενειακή φύση της επιχείρησης 
τους παρέχει πολλά πλεονεκτήματα με το σημαντικότερο από τα οποία είναι η ευελιξία 
και η ταχύτητα στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων. Αυτή η περίπτωση δείχνει πώς μια 
επιτυχημένη στρατηγική παγκόσμιας επέκτασης στον κλάδο των πολυτελών αγαθών 
μπορεί να βασιστεί στις οικογενειακές αξίες, στη δέσμευση για την αριστεία, την 
καινοτομία, την ευημερία των εργαζομένων και της κοινωνίας και το σεβασμό για το 
περιβάλλον (Jin and Cedrola, 2016). 
  Οι αξίες της οικογένειας Zegna επηρεάζουν την επιδίωξή της για την αριστεία και οι 
συνεχείς καινοτόμες προσπάθειες δίνουν βάρος στις πρώτες ύλες, στα ίδια τα υφάσματα 
και στο σχεδιασμό των προϊόντων. Ως εκ τούτου, η εταιρία επικεντρώνεται 
αποκλειστικά σε προϊόντα και υπηρεσίες πολυτελείας, όπως οι εξατομικευμένες 
ενδυμασίες και τα πολυτελή αξεσουάρ, συμπεριλαμβανομένων των δερμάτινων 
τσαντών, των υποδημάτων, των ρολογιών υψηλής ποιότητας, των αρωμάτων, των 
γυαλιών κ.λπ. (Jin and Cedrola, 2016). 
 
8.1 Ιστορική διαδρομή 
  Στην πρώτη της ιστορική φάση, μέχρι τη δεκαετία του 1950, η εταιρία ήταν 
κατασκευαστής και έμπορος υφασμάτων υψηλής ποιότητας με πελάτες κυρίως 
επαγγελματίες ράφτες. Στη δεύτερη φάση, από το 1950 έως το 1970, η εταιρία άρχισε 
να παράγει πλεκτά καθώς και επίσημα ανδρικά ρούχα και αξεσουάρ ένδυσης. Από τη 
δεκαετία του 1980 και έπειτα, η εταιρία επένδυσε στην ανάπτυξη του δικού της δικτύου 
λιανικής σε διεθνές επίπεδο και σήμερα, αποτελεί έναν από τους μεγαλύτερους 
παραγωγούς πολυτελών ειδών ένδυσης (80% των εσόδων) και υφασμάτων υψηλής 
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ποιότητας (20% των εσόδων) στον κόσμο. Η ανάπτυξη της εταιρίας βασίζεται σε δύο 
κύριες στρατηγικές (Jin and Cedrola, 2016): 
1) Στην προοδευτική επέκταση και ανάπτυξη των σημείων λιανικής πώλησης, 
2) Στις επενδύσεις σε παραγωγικές εγκαταστάσεις σε άλλες χώρες για την 
καλύτερη εξυπηρέτηση των αγορών υψηλής προτεραιότητας είτε με προϊόντα 
που παράγονται τοπικά είτε με καλύτερη υλικοτεχνική και οργανωσιακή 
υποστήριξη. 
  Ο ετήσιος κύκλος εργασιών της Zegna ανήλθε σε 1,26 δισ. ευρώ το 2015, με τα έσοδα 
της να προέρχονται κυρίως από τις εξαγωγές καταφέρνοντας να πωλούνται τα προϊόντα 
της σε στρατηγικές αγορές ανά τον κόσμο. Η πιο σημαντική αγορά για την Zegna 
θεωρείται η Κίνα, ωστόσο, η εταιρία έχει ιστορική παρουσία στην Ευρώπη, ιδιαίτερα 
στην Ιταλία, στη Γερμανία, στο Ηνωμένο Βασίλειο και την Αμερική, και αναπτύσσει 
την παρουσία της με ταχείς ρυθμούς στο Χονγκ Κονγκ, στο Μακάο, στη Μέση 
Ανατολή και σε διεθνείς τουριστικούς προορισμούς στην Ευρώπη και την Αμερική οι 
οποίοι τροφοδοτούνται από μια αυξανόμενη ροή πελατών της Κίνας, της Ρωσίας και 
της Βραζιλίας. 
 
8.2 Οι παράγοντες της επιτυχούς διεθνοποίησης 
  Η επιτυχία της Zegna οφείλεται σε μια έξυπνη διεθνή στρατηγική που εφαρμόστηκε 
από τις πρώτες ημέρες λειτουργίας της. Το μεγαλύτερο κομμάτι των εσόδων της 
εταιρίας προέρχεται από εξαγωγές σε αγορές όπως η Κίνα, η Γερμανία, το Ηνωμένο 
Βασίλειο, οι ΗΠΑ και άλλες χώρες. Τα προϊόντα της παράγονται σε δέκα παραγωγικές 
εγκαταστάσεις στην Ιταλία και σε πέντε ανά τον κόσμο και πωλούνται μέσω των 555 
καταστημάτων στις πιο στρατηγικές αγορές του κόσμου. Η διεθνής επιτυχία της Zegna 
αποδίδεται κυρίως στους εξής παράγοντες (Jin, Cedrola, 2016): 
1) Στην δέσμευση για την αριστεία και στη δυνατότητα του συνδυασμού των 
παγκόσμιων και τοπικών υλικών και άυλων πόρων εξασφαλίζοντας τη 
δημιουργία καινοτόμων προϊόντων.  
2) Στην δημιουργία ενός διεθνούς εμπορικού σήματος μέσω μιας σειράς ενεργειών 
ξεκινώντας από την αναγνώριση της μάρκας έως την επέκταση της. 
3) Οι επιλογές της κάθετης ολοκλήρωσης εγγυήθηκαν τον πλήρη έλεγχο της 
ποιότητας της παραγωγής, της διανομής, της εξυπηρέτησης πελατών και της 
εικόνας της μάρκας διεθνώς.  
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4) Τέλος, οι οικογενειακές αξίες καθόρισαν την εταιρική κοινωνική ευθύνη από τις 
πρώτες ημέρες της εταιρίας, με επενδύσεις σε ανθρώπινο κεφάλαιο που τελικά 
συνέβαλαν στην ανάπτυξη της εταιρίας. 
 
 
Πίνακας 3 – Παγκόσμια  κατανομή των καταστημάτων Zegna (Jin and Cedrola, 2016). 
 
Σήμερα η Zegna θεωρείται κυρίως παραγωγός πολυτελών ενδυμάτων. Παρόλο που 
τα υφάσματα αντιπροσωπεύουν μόλις το 20% των εσόδων της, η εξαιρετική ποιότητα 
των πρώτων υλών της έχει συμβάλει σημαντικά στη διεθνή επιτυχία της. Το κεντρικό 
κλωστοϋφαντουργείο της Zegna απασχολεί περίπου 460 άτομα τα οποία παράγουν 
περίπου 2 εκατομμύρια μέτρα υφάσματος ετησίως και από εκεί πραγματοποιείται η 
διαχείριση ολόκληρου του κύκλου παραγωγής, από την επιλογή των πρώτων υλών 
μέχρι την τελική επεξεργασία των υφασμάτων. Τα περισσότερα από τα 
κλωστοϋφαντουργικά προϊόντα της προορίζονται κυρίως για τις δικές της συλλογές 
ειδών ένδυσης ενώ τα υπόλοιπα κατευθύνονται σε μερικούς από τους πιο 
αναγνωρισμένους σχεδιαστές μόδας στον κόσμο (Jin and Cedrola, 2016). 
Η αφοσίωση της εταιρίας στην ποιότητα, στην καινοτομία και στο συνδυασμό της 
σύγχρονης τεχνολογίας με τις παραδοσιακές τεχνικές ύφανσης καθιστά δυνατή την 
επιτυχία της σήμερα χωρίς να χάνεται η ποιότητα του παρελθόντος. Με αυτόν τον 
τρόπο, η Zegna έχει ως στόχο να παράγει το καλύτερο ύφασμα στον κόσμο, 
υποστηρίζοντας και βελτιώνοντας το φινίρισμα των εξαιρετικών ινών εξασφαλίζοντας 
την ηγετική της θέση στην αγορά των πολυτελών υφασμάτων. Η εταιρία θεωρεί πως 
μια σωστή σχέση με τους ανθρώπους και τις τοπικές και εθνικές κυβερνήσεις αποτελεί 
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απαραίτητη προϋπόθεση για την πρόσβαση στις καλύτερες πρώτες ύλες (Jin and 
Cedrola, 2016). 
Η εταιρία προωθεί και διαφημίζει τις ίνες που προέρχονται από τροπικά φυτά, 
δείχνοντας με αυτόν τον τρόπο την αναγνώριση της αξίας προέλευσης των φυσικών 
ινών, εκπαιδεύοντας με αυτόν τον τρόπο τους καταναλωτές. Η Zegna είναι, στην 
πραγματικότητα, η πρώτη μάρκα που αναφέρει στην ετικέτα του ενδύματος την 
προέλευση των φυσικών ινών που χρησιμοποιούνται για την κατασκευή του. Ένα άλλο 
στοιχείο που εγγυάται την αριστεία και ελκυστικότητα των προϊόντων της Zegna είναι 
η ικανότητα συνδυασμού της τεχνικής και καινοτομίας τόσο στην παραγωγή και 
επεξεργασία των υφασμάτων όσο και στη δημιουργικότητα των σχεδίων τους. Η 
εταιρία εστιάζει στην έρευνα για τα υφάσματα, δημιουργώντας μία ολόκληρη σειρά 
"έξυπνων ενδυμάτων" προσαρμοσμένα έτσι ώστε να παρουσιάζονται σε όλες τις εποχές 
τόσο σε επίσημες όσο και ανεπίσημες περιστάσεις. Για παράδειγμα η εταιρία παράγει 
έναν τύπο υφάσματος το οποίο μπορεί και ρυθμίζει τη θερμοκρασία του ανοίγοντας και 
κλείνοντας τους πόρους του, αντιγράφοντας έναν αντίστοιχο φυσικό μηχανισμό που 
βρίσκεται στους κώνους του πεύκου. Το ύφασμα τύπου Techmerino αποτελεί ένα 
παράδειγμα φυσικού υφάσματος από μαλλί 100% υψηλής ποιότητας το οποίο 
αυτορυθμίζεται τόσο απέναντι στο κρύο όσο και στη ζέστη, χάρη στα εξαιρετικά 
τεχνικά χαρακτηριστικά των ινών από μαλλί (Jin and Cedrola, 2016). 
 
8.3 Διεθνής στρατηγική: Από την αναγνώριση της μάρκας στην επέκταση στις 
παγκόσμιες αγορές 
  Για την εταιρία, η δημιουργία ενός ισχυρού εμπορικού σήματος ήταν ένας από τους 
σημαντικότερους στρατηγικούς στόχους. Για παράδειγμα, προκειμένου να αυξηθεί η 
αναγνώριση της και να διακριθεί στο διεθνή ανταγωνισμό, η Zegna ξεκίνησε να υφαίνει 
το όνομα της στο εσωτερικό του υφάσματος από το 1932 ως εγγύηση της υψηλότερης 
ποιότητας του υφάσματος. Η εταιρία πουλούσε τα ρούχα και τα υφάσματα στους 
ράφτες οι οποίοι κυρίως από τη δεκαετία του 1930 και μετά μέσω της μαζικής 
μετανάστευσής τους από την κεντρική και νότια Ιταλία στο εξωτερικό κατάφερε να 
εξάγει έμμεσα μαζί τους τη μνήμη του προϊόντος που χρησιμοποιούσαν πάντα. Έτσι η 
εταιρία συνειδητοποίησε ότι υπήρχε μια αγορά για ύφασμα υψηλής ποιότητας και για 
τα "Made in Italy" αλλά και για τα "Made in Italy by Zegna" (Jin and Cedrola, 2016). 
  Η εταιρία έπρεπε να ανταγωνιστεί τα προϊόντα "Made in England" και να πείσει τους 
εμπόρους που έδειχναν προτίμηση στα αγγλικά υφάσματα. Η στρατηγική της εταιρίας 
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επικεντρώθηκε στην αύξηση τόσο της σημασίας της χώρας προέλευσης όσο και της 
φήμης της επιχείρησης και της μάρκας. Τελικά, αυτή η προσέγγιση είχε ως αποτέλεσμα 
να δημιουργηθεί μια ισχυρή σύνδεση μεταξύ του ιταλικού στυλ υψηλής ποιότητας και 
του ονόματος Zegna. Αυτή η σύνδεση βοήθησε την εταιρία να διατηρήσει την εικόνα 
της και την αντίληψη των προϊόντων της, ακόμη και όταν η παραγωγή μετακινήθηκε 
από την Ιταλία στο εξωτερικό με σκοπό την βελτιστοποίηση της παραγωγικής 
ικανότητας, της διαχείρισης του κόστους και της εγγύτητας στις αγορές στόχους. Τα 
πουκάμισα Zegna, που παράγονται εκτός Ιταλίας μέσω πλήρως ιδιόκτητων 
εγκαταστάσεων παραγωγής, φέρουν ετικέτες "Zegna Made in Spain", "Zegna Made in 
Mexico" και "Zegna Made in Turkey". Για τους πελάτες όμως, στην πραγματικότητα, η 
ποιότητα είναι εγγυημένη από το ίδιο το εμπορικό σήμα ασχέτως του τόπου 
παραγωγής. Ωστόσο, υπάρχουν και κάποιες εξαιρέσεις. Για παράδειγμα, η Zegna 
επέλεξε να εξάγει έτοιμα ιταλικά ανδρικά ρούχα στην Κίνα, παρά τις μεγάλες 
δυνατότητες που προσφέρει αυτή η αγορά για εγκατάσταση της παραγωγής. Η 
απόφαση αυτή επηρεάστηκε από τις ιδιαιτερότητες της αγοράς, όπου παρουσιάζεται 
εμφανής διαφορά μεταξύ των εισαγόμενων και τοπικά παραγόμενων προϊόντων. Για 
παράδειγμα, η Zegna πουλά ιταλικά ενδύματα με το δικό της όνομα, ενώ τα κινέζικα 
ρούχα που παράγονται σε συνεργασία με μια τοπική εταιρία, την SharMoon, πωλούνται 
με διαφορετική ετικέτα με την ονομασία Piombo (Jin and Cedrola, 2016). 
  Η μετάβαση από τα υφάσματα στα έτοιμα ενδύματα και ο παγκόσμιος ανταγωνισμός 
ώθησε την εταιρία να επεκτείνει το εμπορικό σήμα από τα κλασικά ενδύματα σε άλλες 
πολυτελείς κατηγορίες όπως στα casual ανδρικά και γυναικεία ρούχα και εσώρουχα, 
στα αρώματα, στα γυαλιά, στα ρολόγια και ακόμη και στα αυτοκίνητα. Η 
διαφοροποίηση αυτή επιτεύχθηκε με την άσκηση μιας ορθολογικής στρατηγικής 
διατήρησης των αξιών που ενσωματώνονται στο εμπορικό σήμα. Η στρατηγική 
επέκτασης του εμπορικού σήματος περιλάμβανε και  ορισμένες εξαγορές όπως για 
παράδειγμα, την απόκτηση της Agnona S.p.A. που παράγει μάλλινο ύφασμα για να 
εισέλθει στην αγορά γυναικείων ενδυμάτων και το 2002, την Longhi, μια πολυτελή 
μάρκα δερμάτινων ενδυμάτων (Jin and Cedrola, 2016). 
  Η Zegna δημιούργησε επίσης κοινοπραξίες με άλλες πολυτελείς μάρκες όπως για 
παράδειγμα, η ZeFer με τον όμιλο Salvatore Ferragamo στα υποδήματα και στα 
δερμάτινα είδη, η Trimil με την Armani για την κατασκευή και τη διανομή της γραμμής 
ανδρικής ένδυσης Armani Le Collezioni, η VeZe με την Versace για την παραγωγή 
κοστουμιών Versace Classic / Collezioni. Το 2003, η Zegna απέκτησε το 50% του 
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κινεζικού παραγωγού πολυτελών ενδυμάτων SharMoon, μιας εταιρίας που ανήκει στην 
οικογένεια Chen, ενισχύοντας έτσι την παρουσία της στην Κίνα όπως αναφέραμε 
παραπάνω. Η εταιρία ξεκίνησε επίσης τη δημιουργία αρωμάτων, γυαλιών και συλλογών 
ανδρικών εσώρουχων. Το πρώτο της άρωμα, το Essenza di Zegna, κυκλοφόρησε στην 
αγορά το 2003 και διανέμεται από την YSL Beauté της L'Oreal Group. Αργότερα 
άρχισαν να κυκλοφορούν και άλλα τρία αρώματα, όπως το Z Zegna και το Zegna 
Colonia. Το 2011, ο όμιλος Zegna υπέγραψε σύμβαση με την Estée Lauder για την 
παγκόσμια αποκλειστική χρήση δικαιωμάτων ανάπτυξης και εμπορίας νέων αρωμάτων 
και καλλυντικών υπό την επωνυμία Zegna. Η πρώτη σειρά γυαλιών Ermenegildo Zegna 
ξεκίνησε το 2004 σε συνεργασία με την De Rigo. Το 2014, ο όμιλος Zegna υπέγραψε 
συμφωνία αποκλειστικής εκμετάλλευσης για την παραγωγή και εμπορία γυαλιών ηλίου 
και οπτικών πλαισίων Zegna με την Marcolini Group ενώ το 2006 για να δημιουργήσει 
μια συλλογή ανδρικών εσώρουχων, η Zegna συνεργάστηκε με την Perofi. Το 2011, η 
εταιρία προχώρησε σε δύο σημαντικές συνεργασίες, η πρώτη με την Yoox Group και η 
δεύτερη με τον Girrard-Perregaux, κορυφαίο κατασκευαστή ελβετικών ρολογιών για να 
γιορτάσει την κληρονομιά του ωρολογοποιού Angelo Zegna, του πατέρα του ιδρυτή της 
εταιρίας. Το 2013, η Zegna υπέγραψε τριετή συνεργασία με την Ιταλική εταιρία 
παραγωγής πολυτελών αυτοκινήτων Maserati για την επένδυση με ύφασμα στο σαλόνι 
του μοντέλου, γνωστό ως Quattroporte. Ο πρωτότυπος σχεδιασμός βασίστηκε στα 
χρώματα, στα υλικά και στις υφές του υφαντουργείου Trivero της Zegna (Jin and 
Cedrola, 2016). 
 
 
Πίνακας 4. Κατανομή των σημάτων Ermenegildo Zegna και Z Zegna ανά τύπο 
καταστήματος (Jin and Cedrola, 2016). 
 
  Χάρη στην παγκόσμια καθιέρωση της επωνυμίας της, η Zegna είναι σε θέση να 
εφαρμόσει μια στρατηγική τυποποίησης για τα προϊόντα, το λιανικό εμπόριο και την 
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επικοινωνία. Όλες οι μάρκες της σχεδιάζονται ως παγκόσμιες, πράγμα που σημαίνει ότι 
δεν υπάρχουν συγκεκριμένες γραμμές προϊόντων που να παράγονται για μια μοναδική 
τοπική αγορά ή ομάδα καταναλωτών. Περίπου το 80-90% των προϊόντων πωλούνται με 
κοινά – παγκόσμια χαρακτηριστικά ενώ το υπόλοιπο τείνει να προσαρμόζεται στις 
προτιμήσεις των χρωμάτων και σχεδίων των τοπικών αγορών. Επιπλέον, δεδομένου ότι 
ο πελάτης της Zegna είναι άνθρωπος ο οποίος ταξιδεύει συχνά ανά τον κόσμο και 
αναζητά τα ρούχα της εταιρίας παντού, η εταιρία διέκοψε την πολιτική επιδείξεων της 
χειμερινής συλλογής στο βόρειο ημισφαίριο και την επίδειξη της έξι μήνες αργότερα 
στο νότιο. Οι πελάτες της Zegna μπορούν να βρουν τα περισσότερα εμπορικά σήματα 
της εταιρίας στις διεθνείς μπουτίκ με αυτήν την στρατηγική να στηρίζει τη 
διαθεσιμότητα των νέων προϊόντων και να εξαλείφει την χρονική καθυστέρηση μεταξύ 
των επιδείξεων των συλλογών (Jin and Cedrola, 2016). 
  Η Zegna πραγματοποιεί την ίδια προσέγγιση και για την παγκόσμια επικοινωνιακή 
στρατηγική της. Το μήνυμα θα πρέπει να είναι το ίδιο διεθνώς, αλλά το μέσο και 
μερικές φορές οι φωτογραφίες μπορούν να προσαρμόζονται στα χαρακτηριστικά της 
τοπικής αγοράς. Η στρατηγική προβολής δείχνει σεβασμό στο πνεύμα της εκστρατείας 
στην επωνυμία και στην αποστολή της εταιρίας, ενώ οι τοπικές αγορές είναι ελεύθερες 
να επιλέξουν εκείνη που ταιριάζει καλύτερα στην αγορά τους. Ωστόσο, απαιτούνται 
ορισμένες τροποποιήσεις για συγκεκριμένες αγορές όπως για παράδειγμα, στην Κίνα, 
όπου οι μεγάλες διαφημιστικές πινακίδες είναι πιο αποτελεσματικές από τη διαφήμιση 
μέσω περιοδικών ή εφημερίδων. Η στρατηγική επικοινωνίας της εταιρίας δεν 
πραγματοποιείται μόνο μέσω των καταστημάτων ή άλλων καναλιών, αλλά μπορεί να 
πραγματοποιηθεί απευθείας σε μεμονωμένους πελάτες μέσω ενός εξελιγμένου 
συστήματος CRM το οποίο βασίζεται σε μια βάση δεδομένων δημιουργώντας μια 
εξατομικευμένη μέθοδο επικοινωνίας και εξαιρετική εμπειρία για τους βασικούς 
πελάτες της (Jin and Cedrola, 2016). 
 
8.4 Η αλυσίδα εφοδιασμού  
  Οι ιταλικές εταιρείες μόδας δίνουν μεγάλη βαρύτητα στην κάθετη ολοκλήρωση και 
στον άμεσο έλεγχο όλων των δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας. Η Zegna 
ενσωμάτωσε τη στρατηγική της κάθετης ολοκλήρωσης πάνω στη βάση των εταιρικών 
αξιών της αριστείας και της συνεχούς καινοτομίας ενώ της επιτρέπει να ελέγχει πλήρως 
την ποιότητα σε κάθε στάδιο του κύκλου ζωής του προϊόντος από τις πρώτες ύλες μέχρι 
την τελική πώληση (Jin and Cedrola, 2016).  
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  Στα πρώτα στάδια της διεθνοποίησής της, η Zegna επικεντρώθηκε κυρίως στην 
δημιουργία κάθετων δομών ολοκλήρωσης καθώς και στην ανάπτυξη του δικτύου 
λιανικής πώλησης. Από την δεκαετία του 1960 και έπειτα η εταιρία, δημιούργησε 
καταστήματα και μπουτίκ εκτός Ιταλίας πρώτα στην Αγγλία, Γαλλία, Γερμανία, 
Ισπανία και αργότερα στην Αμερική και την Ιαπωνία. Η βασική αρχή ήταν πάντοτε η 
επέκταση της στους τομείς όπου η δυναμική της αγοράς δικαιολογεί την επένδυση ενώ 
για τις λιγότερο δυναμικές αγορές η εταιρία επέλεξε την σύναψη συμφωνιών 
αποκλειστικής διανομής με τοπικούς λιανοπωλητές. Σήμερα, περίπου το 65% των 
πωλήσεων της εταιρίας πραγματοποιείται με απευθείας πωλήσεις, ενώ το υπόλοιπο 
35% πραγματοποιείται μέσω τρίτων, όπως τα multi – brand καταστήματα ή 
καταστήματα franchise (Jin, Cedrola, 2016). 
  Μια άλλη σημαντική πτυχή της κάθετης ολοκλήρωσης μέσω των καταστημάτων 
λιανικής πώλησης αφορά τη δημιουργία μιας συνεκτικής εικόνας της μάρκας η οποία 
ενσωματώνεται στους φυσικούς χώρους των μπουτίκ, μέσω της αρχιτεκτονικής και του 
εσωτερικού τους σχεδιασμού. Σύμφωνα με τη στρατηγική των καταστημάτων ειδών 
πολυτελείας, τα καταστήματα αυτά θα πρέπει να ξεχωρίζουν και να εντυπωσιάζουν με 
τη αρχιτεκτονική τους δομή, την ποιότητα του σχεδιασμού και να λειτουργούν ως 
φυσική εκδήλωση της μάρκας στο χώρο. Τέτοια καταστήματα έχουν δημιουργηθεί σε 
στρατηγικές διεθνείς τοποθεσίες, όπως στο Μιλάνο, στη Νέα Υόρκη, στο Τόκιο, στο 
Ντουμπάι, στο Χονγκ Κονγκ, στη Σαγκάη και στο Λας Βέγκας. Το 2007 
δημιουργήθηκαν τα νέα κεντρικά γραφεία στο Μιλάνο έκτασης 8.000 τ.μ., σχεδιασμένα 
από τον Antonio Citterio, ενσωματώνοντας την κλασική κομψότητα της Zegna και την 
κοσμοπολίτική της νεωτερικότητα, παρέχοντας έναν χώρο για εκθέσεις, ανάπτυξης 
προϊόντων, τμήμα πωλήσεων και μάρκετινγκ (Jin and Cedrola, 2016). 
  Ως μέρος της στρατηγικής κάθετης ολοκλήρωσης η Zegna απέκτησε το 2014 το 
πλειοψηφικό μερίδιο της Achill, μιας  αυστραλιανής εταιρίας καλλιέργειας μαλλιού η 
οποία θεωρείται ηγέτης στην παραγωγή μαλλιού τύπου Merino. Η εταιρία βρίσκεται 
στο κέντρο της Αυστραλίας στη Νέα Νότια Ουαλία και είναι διάσημο για την 
παραγωγή μαλλιού εξαιρετικής ποιότητας, ανθεκτικότητας και ελαστικότητας. Το 
κοπάδι ελεύθερης βοσκής των 12.500 προβάτων και 1.000 βοοειδών εκτρέφεται 
σύμφωνα με τις σύγχρονες πρακτικές της καλής διαβίωσης των ζώων. Αυτή η εξαγορά 
αποτελεί σημαντικό βήμα για την Zegna, οδηγώντας σε πλήρη έλεγχο του κύκλου των 
δραστηριοτήτων και λειτουργιών, ξεκινώντας από τα στάδια της πρώτης ύλης και της 
ανάπτυξης μαλλιού ενώ η άμεση συμμετοχή στη διαδικασία καλλιέργειας του, η 
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ανταλλαγή δεξιοτήτων και ιδεών με τους παραγωγούς συμβάλουν στη δημιουργία 
πλεονεκτημάτων και ευκαιριών για ανάπτυξη της τεχνογνωσίας, της έρευνας, της 
ανάπτυξης της ποιότητας των ινών και τη συνεχή καινοτομία στην υφαντουργία. 
Σήμερα η Zegna χρησιμοποιεί περίπου 1,5 εκατομμύρια κιλά από το καλύτερο μαλλί 
από όλο τον κόσμο. Η κάθε παρτίδα μαλλιού, για να γίνει αποδεκτή από την εταιρία 
προς επεξεργασία, εξετάζεται προσεκτικά, μετράται και δοκιμάζεται σύμφωνα με 
ειδικά πρότυπα, συμπεριλαμβανομένης της ποιότητας, της λεπτότητας και της 
ανθεκτικότητας (Jin and Cedrola, 2016). 
 
8.5 ΣΥΝΟΨΗ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 
  Στο παρόν κεφάλαιο εξετάστηκε η περίπτωση του ιταλικού οίκου μόδας Ermenegildo 
Zegna. Η συγκεκριμένη εταιρία αποτελεί έναν από τους σημαντικότερους διεθνείς 
προμηθευτές πολυτελών υφασμάτων και ρούχων υψηλής ποιότητας που παρά την 
οικογενειακή φύση της κατάφερε να αποκτήσει τα στοιχεία μιας μεγάλης εταιρίας που 
την χαρακτηρίζουν η ευελιξία και ταχύτητα στη λήψη στρατηγικών αποφάσεων. Η 
ανάπτυξη της εταιρίας βασίζεται στην προοδευτική επέκταση και ανάπτυξη των 
σημείων λιανικής πώλησης καθώς και στις επενδύσεις σε παραγωγικές εγκαταστάσεις 
εκτός Ιταλίας. Η επιτυχία αυτής της στρατηγικής βασίστηκε επίσης στην δέσμευση για 
την αριστεία, στην δημιουργία καινοτόμων προϊόντων, στην δημιουργία ενός διεθνούς 
εμπορικού σήματος, στην καθετοποίηση που οδήγησε στον έλεγχο της ποιότητας της 
παραγωγής, της διανομής, της εξυπηρέτησης των πελατών και τέλος τη διατήρηση των 
οικογενειακών αξιών με επενδύσεις στο ανθρώπινο κεφάλαιο. Η διεθνοποίηση της 
επιχείρησης βασίστηκε κυρίως σε εξαγορές και συνεργασίες με άλλες επιχειρήσεις 
αλλά και στην δραστηριοποίηση σε άλλες κατηγορίες ειδών πολυτελείας  όπως στα 
casual ρούχα, στα αρώματα, στα γυαλιά και στα ρολόγια μέσω μιας ορθολογικής 
στρατηγικής διατήρησης των αξιών που ενσωματώνονται στο εμπορικό σήμα της. 
Τέλος, το 65% των πωλήσεων της εταιρίας πραγματοποιείται με απευθείας πωλήσεις, 
ενώ το υπόλοιπο 35% πραγματοποιείται μέσω τρίτων, όπως τα multi – brand 
καταστήματα ή καταστήματα franchise τα οποία δραστηριοποιούνται σε τοποθεσίες 
που τις χαρακτηρίζουν η πολυτέλεια όπως το Μιλάνο, η Νέα Υόρκη, το Τόκιο, το 
Ντουμπάι, το Χονγκ Κονγκ, η Σαγκάη και το Λας Βέγκας.  
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ΤΕΛΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
Ο κλάδος λιανικού εμπορίου αποτελεί αναμφισβήτητα μία αγορά που έχει 
κλονιστεί ιδιαίτερα την περίοδο της οικονομικής κρίσης στην Ελλάδα. Οφείλουμε να 
ομολογήσουμε όμως, ότι γίνονται σημαντικές προσπάθειες από την πλευρά των 
Ελλήνων επιχειρηματιών ώστε να εξαχθούν τα ελληνικά προϊόντα στις αγορές του 
εξωτερικού. Συμμετέχουν σε διεθνείς εμπορικές εκθέσεις προβάλλοντας τα ελληνικά 
προϊόντα, την ελληνική κουλτούρα και τον ελληνικό πολιτισμό, συνάπτουν εμπορικές 
σχέσεις με τοπικούς αντιπροσώπους ή τοπικούς διανομείς, ιδρύουν υποκαταστήματα, 
θυγατρικές και προχωρούν σε κοινοπραξίες με τοπικούς εταίρους. 
Πολλές ελληνικές επιχειρήσεις σκέφτονται να στραφούν στο εξαγωγικό εμπόριο 
με στόχο την αύξηση των κερδών τους. Η πρώτη ερώτηση που πρέπει να κάνει ένας 
επιχειρηματίας είναι: ποιο είναι το συγκριτικό πλεονέκτημα της επιχείρησης μου που θα 
μου επιτρέψει να διαφοροποιηθώ από τις αντίστοιχες επιχειρήσεις της αγοράς στόχου και 
να γίνω ανταγωνιστικός, ώστε να κερδίσω ένα σημαντικό μερίδιο της αγοράς;  
Εφόσον, υπάρχει το συγκριτικό πλεονέκτημα, το προϊόν εκείνο που είναι καινοτόμο, 
έχει άριστη ποιότητα σε ανταγωνιστική τιμή και πραγματικά απουσιάζει ή βρίσκεται σε 
πολύ μικρό ποσοστό στην αγορά, τότε πρέπει να προχωρήσει στο σχεδιασμό της 
διεθνούς στρατηγικής του. 
 Για να είναι επιτυχής η προσπάθεια, πρέπει να αναλυθούν σε βάθος όλες οι 
δυνητικές αγορές, να ερευνηθούν όλες οι εμπορικές εκθέσεις του κλάδου όπου θα 
μπορούσε να είναι εφικτή η συμμετοχή της επιχείρησης, να επιλεγούν οι κατάλληλες 
στρατηγικές επέκτασης που ταιριάζουν με τους στόχους της εταιρίας και να 
δημιουργηθεί ένα πλάνο μάρκετινγκ.  
  Ο τομέας του λιανικού εμπορίου μεταβάλλεται διαρκώς σύμφωνα με τις διεθνείς 
τάσεις, τη ζήτηση και τις ανάγκες της αγοράς. Η ανάγνωση των τάσεων, η προσαρμογή 
μιας επιχείρησης σε αυτές, η πελατοκεντρική αντίληψη, η σωστή επικοινωνία και η 
σταθερή ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών είναι οι λέξεις κλειδιά που κρατάνε μια 
επιχείρηση λιανικού εμπορίου ενεργή και ζωντανή στην αγορά. 
 Ο τομέας των πολυτελών αγαθών είναι αυτός που ουσιαστικά δημιουργεί τις 
τάσεις που ακολουθούν οι υπόλοιποι. Μια μάρκα πολυτελών αγαθών είναι επιλεκτική 
και έχει μια συναισθηματική αξία για τον καταναλωτή. 
  Για να είναι επιτυχημένο ένα brand πολυτελών αγαθών, πρέπει αρχικά να 
δημιουργήσει αξία τόσο για το όνομά του όσο και για τα προϊόντα του. Η δεοντολογία 
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της μάρκας είναι αναπόσπαστο κομμάτι και πρέπει να την επικοινωνεί σε κάθε μήνυμα 
προς τους καταναλωτές. Ουσιαστικά, με τη δεοντολογία μιας μάρκας ταυτίζονται οι 
καταναλωτές και γι’ αυτό το λόγο δε πρέπει να εγκαταλείψει ποτέ την ηθική και τις 
αξίες που αντιπροσωπεύει. Επιτυχημένο brand θεωρείται αυτό που έχει κατανοήσει σε 
βάθος την ταυτότητά του και γίνεται αντιληπτό ακριβώς με τον ίδιο τρόπο από τους 
καταναλωτές. 
  Είναι απαραίτητο για ένα luxury brand να ακολουθεί μια στρατηγική 
επικοινωνίας, να επιλέξει μέσο διαφήμισης και να βρει το μήνυμα πολυτέλειας που το 
αντιπροσωπεύει. Σύμφωνα με τους Tartaglia και Marinozzi (2015), η νέα τάση στο 
χώρο της διαφήμισης είναι η αποϋλοποίηση του προϊόντος και η είσοδός του σε μια πιο 
εννοιολογική υπόσταση. 
  Οι πολυτελείς επιχειρήσεις είναι δραστήριες σε παγκόσμιο επίπεδο, το γεγονός 
αυτό δε προϋποθέτει ότι έχουν τις δικές τους πλήρως ελεγχόμενες θυγατρικές και τα 
δικά τους καταστήματα για να παρουσιάσουν τα προϊόντα τους στους καταναλωτές. 
Στην πραγματικότητα, ακόμα και μια εταιρία πολυτελών αγαθών, μπορεί να διανέμει τα 
προϊόντα της μέσω συστημάτων διανομής που περιλαμβάνουν εξωτερικούς διανομείς, 
κοινοπραξίες ή θυγατρικές (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Όσον αφορά τον τομέα της λιανικής πώλησης, η θέση ενός καταστήματος δεν 
καθορίζεται από τη δύναμη έλξης και την εμπορική ανάλυση της περιοχής αλλά από το 
εμπορικό δυναμικό σε μια συγκεκριμένη πόλη στην οποία σκέφτονται να ανοίξουν ένα 
κατάστημα (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
  Οι μορφές λιανικής πώλησης είναι τα καταστήματα monobrand, τα 
καταστήματα Flagship, το Shop- in- shop, τα Factory Outlet Centers, τα Multibrand 
καταστήματα, τα πολυκαταστήματα, τα Corner μέσα σε πολυκαταστήματα, τα Duty 
Free και το δίκτυο Franchising, ακριβώς ότι συμβαίνει και με τις μάρκες μάζας. 
 Ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά της βιομηχανίας πολυτελών αγαθών που τη 
διακρίνει από τις μάρκες μάζας, είναι η εμπορική παράδοση. Ο τρόπος με τον οποίο 
συνεργάζεται ο πωλητής πολυτελών καταστημάτων, μιλάει και ασχολείται με πιθανούς 
πελάτες είναι πολύ ιδιαίτερος. Προσαρμόζονται στον πελάτη, προσφέρουν τη βοήθειά 
τους όταν τους ζητηθεί και γνωρίζουν πότε πρέπει να αφήσουν τον πελάτη μόνο του. 
Στόχος είναι να δημιουργηθεί μια σχέση που να ξεπερνά την καθημερινή εμπορική 
συναλλαγή (Chevalier and Mazzalovo, 2012). 
 Συνοψίζοντας, οι μάρκες πολυτελών αγαθών και οι μάρκες μάζας είναι δυο 
διαφορετικοί «κόσμοι». Ένας καταναλωτής μπαίνοντας σε ένα κατάστημα μάζας, 
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περιμένει να βρει προϊόντα ποιοτικά και οικονομικά, ψάχνει να βρει την ευκαιρία και ο 
στόχος είναι να κάνει την «έξυπνη αγορά», δηλαδή να αγοράσει ένα ή περισσότερα 
προϊόντα στη χαμηλότερη τιμή και στην καλύτερη δυνατή ποιότητα. Η αγορά αυτή δεν 
αφορά ένα προϊόν που θα κρατήσει για χρόνια και δεν έχει καμία διαχρονική ή 
συναισθηματική αξία. Συνήθως αυτά τα προϊόντα εξυπηρετούν τη καθημερινή ζωή και 
πολύ πιθανό να αντέξουν ποιοτικά μόνο μια σαιζόν. 
 Από την άλλη πλευρά, όταν ένας καταναλωτής μπαίνει σε ένα κατάστημα 
πολυτελών αγαθών περιμένει ότι θα βιώσει μια μοναδική εμπειρία και νιώθει ότι 
πραγματικά κάνει κάτι πολύ σημαντικό και αξιόλογο. Ένα κατάστημα για παράδειγμα, 
ενός οίκου μόδας δεν πουλάει μόνο ένα προϊόν, «πουλάει» την αξία του, τη φιλοσοφία 
του και τη δεοντολογία του. Ο πελάτης ταυτίζεται με τη μάρκα και η αγορά ενός 
προϊόντος έχει σαφώς μεγάλη συναισθηματική και διαχρονική αξία. Προφανώς, ένας 
πελάτης που θα αγοράσει μια τσάντα Kelly του γαλλικού οίκου Hermès ή ένα κόσμημα 
Van Cleef & Arpels, δε σκέφτεται ότι κάνει μια αγορά καθημερινή, ούτε ότι θα 
χρησιμεύσει μόνο για μια σαιζόν. 
Ο τομέας της λιανικής πώλησης έχει πολύ ενδιαφέρον και αξίζει να το 
μελετήσει κανείς σε βάθος. Είναι ένας κλάδος ζωντανός που μεταβάλλεται διαρκώς, 
χρειάζεται τα στελέχη να ενημερώνονται για τις νέες τάσεις και να επιδιώκουν να 
προσφέρουν καινοτόμα και ανταγωνιστικά προϊόντα στην αγορά. Για να επιβιώσει μια 
επιχείρηση λιανικού εμπορίου στο χρόνο, πρέπει να μένει πιστή στις αξίες που 
αντιπροσωπεύει, να σέβεται το αγοραστικό κοινό της και να είναι πάντα ένα βήμα 
μπροστά από τους άλλους. 
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